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En esta tesis se presenta la discusión y relación que existe entre la gestión pública y 
la gestión de recursos humanos en el gobierno regional del cusco, periodo 2016, para 
desarrollar la investigación se aplicó la encuesta a las autoridades de la región y a los 
trabajadores, empleados de diferentes áreas.    
El objetivo principal  de  esta  investigación  es  determinar  la relación que  existe  
entre  la  gestión pública  y la  gestión  de  recursos  humanos  en el  gobierno  regional  de 
cusco, periodo 2016, para  implementar  luego  la gestión por  resultados. 
Por el tipo de investigación, se incorporó las condiciones metodológicas de una 
investigación aplicada, en razón, de que los resultados se utilizarán en la solución de los 
problemas en la región, al determinar la relación entre la gestión pública  y la gestión de 
recursos humanos lo que se busca son eficiencia y eficacia en la gestión de las actividades 
administrativas  de la  región además la situación-problema y busca dentro de las posibles 
soluciones, aquella que pueda ser la más adecuada para el contexto específico. 
Adicionalmente, este tipo de investigación aplicada, aplicó un diseño de investigación 
exploratorio cuantitativo, el cual, particularmente requirió un tipo de diseño, necesario para 
responder a las preguntas de investigación, con un enfoque de resultados.  
Asimismo existe una relación significativa entre la gestión pública y la gestión de 
recursos humanos, en el gobierno regional del cusco, periodo 2016. 









This thesis presents the discussion and relationship that exists between public management 
and human resources management in the regional government of Cusco, period 2016, to 
develop the research was applied The survey to the authorities of the region and workers, 
employees of different areas. 
The main objective of this research is to determine the relationship between public 
management and human resources management in the regional government of Cusco, 
period 2016, to implement management by results. 
For the type of research, the methodological conditions of an applied research were 
incorporated, reason why, the results will be used in the solution of the problems in the 
region, in determining the relation between the public management and the human 
resources management. that are sought are efficiency and effectiveness in the management 
of the administrative activities of the region in addition to the problem situation and seeks 
within the possible solutions, which may be the most appropriate for the specific context. 
Additionally, this type of applied research applied a quantitative exploratory research 
design, which, in particular, required a type of design, necessary to answer the research 
questions, with a results approach. 
Likewise, there is a significant relationship between public management and human 
resources management, in the regional government of Cusco, in the period 2016. 









La presente tesis titulada “La gestión pública y la gestión de recursos humanos, 
en el gobierno regional del cusco, periodo 2016. Está orientada a la capacidad 
organizativa e institucional en el proceso de gestión en la región cusco, constituye un 
aporte fundamental para la mejora de la gestión orientada a resultados del desarrollo de las 
actividades administrativas durante los próximos años. Los principales desafíos de la 
gestión pública de los gobiernos locales requieren soluciones innovadoras, la creatividad 
muchas veces se vincula a un nuevo paradigma de la gestión pública que permiten 
maximizar la capacidad organizacional e institucional de las instituciones públicas que 
potencian su experticia en enfrentar un problema. 
EL desarrollo local es sin duda una prioridad en nuestro país. Este cambio de 
paradigma de la función pública determinó el debate del valor de las políticas pública y 
del papel de los recursos humanos, así como la importancia de la gestión pública para 
gestionar los asuntos de interés público. La demanda de servicios públicos de calidad 
exige a los gobiernos (nacional, regional, local), el desempeño de una gestión pública 
eficaz, eficiente, transparente, que contribuya a la solución de los principales problemas de 
la comunidad. 
Dado que la gestión de Recursos Humanos, es una estrategia que debe tomarse en 
cuenta en los distintos elementos del ciclo de gestión, la tesis resalta el papel que 
desempeñan estos elementos en la creación de valor, presenta una reflexión sobre las 
características que deben poseer y la manera que deben articularse para que el gobierno 
regional de cusco, logre los resultados a los que se comprometieron.  
La gestión de recursos humanos es una estrategia de gestión pública que conlleva 
tomar decisiones sobre la base de información confiable acerca de los efectos que la acción 
gubernamental tiene en la sociedad. A nivel de gobiernos regionales se está 
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implementando para mejorar la eficiencia y la eficacia de las políticas públicas, los 
gobernantes y gerentes públicos muestran un interés creciente en esta estrategia de gestión 
La gestión de recursos humanos al plantearse como estrategia integral que toma en 
cuenta los distintos elementos del ciclo de gestión (planificación, presupuesto, gestión 
financiera, gestión de proyectos, monitoreo y evaluación), la tesis resalta el papel que 
desempeñan en la gestión pública.  Por esta razón, antes que ofrecer un análisis exhaustivo 
de cada uno esos elementos, se presenta una reflexión sobre las características que deben 
poseer y la manera en que deben articularse para que los gobiernos logren los resultados 
esperados.  
La presente investigación fue realizada con el objetivo de determinar la relación 
que existe entre la gestión pública y la gestión de recursos humanos y determinar la 
capacidad organizacional e institucional de la región cusco, para implementar la gestión 
por resultados a fin de agregar valor público orientado a resultados a favor de los 
pobladores de la región.   
Esperando que esta investigación se aplique y sirva de orientación en la región está 
sujeto a modificaciones o alternativas, el mismo que comprende los siguientes capítulos: 
Capítulo I) Planteamiento del problema: el mismo que determina el problema general, 
problemas específicos, objetivo general, objetivos específicos; Capítulo II) Marco Teórico: 
comprende los antecedentes y bases teóricas encontradas en relación al tema; Capítulo III) 
Hipótesis y Variables: comprende la disgregación de las variables y se establece los 
indicadores; Capítulo IV) Metodología: engloba el enfoque, tipo, método y diseño 
enfocados durante el proceso de investigación; Capítulo V) Presentación y discusión de 
resultados: son los instrumentos utilizados durante el proceso de investigación, para el 
desarrollo correcto del tema elaborado. 
La autora
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C a p í t u l o   I 
Planteamiento del problema 
1.1. Determinación del problema        
Las ciencias de gestión tienen una importante influencia de éxitos en el sector 
público y son muy pocos los que cuestionan su legitimidad como fuente de propuestas para 
mejorar el desempeño del sector público. Sin embargo, aun con toda su fuerza y potencial 
para contribuir a fortalecer la labor del Estado, se hace necesario circunscribir su utilidad.  
La gestión pública por sí solo poco o nada puede hacer para fortalecer el capital 
social de un país, más allá de asegurar la preponderancia de unos ciertos valores como lo 
pueden ser la responsabilidad, la eficacia y la confianza en lo público, entre otros. 
La gestión pública va, adquiriendo especial importancia en lo que compete al 
desarrollo de capacidades institucionales en las diversas organizaciones públicas para que 
éstas cumplan sus funciones y alcancen sus fines en forma satisfactoria.  
El mejoramiento de la capacidad de gestión de una organización debe ir de la mano 
con la creación de contrapesos de poder y de un sistema de garantías que permitan asegurar 
que la institución trabaja dentro de un marco socialmente deseable. A su vez, será 
necesario redistribuir el poder en la organización de manera que la coalición del poder 
resultante no sólo facilite los cambios sino que permita su afianzamiento 
En la actualidad la gestión pública tiene un carácter disciplinario surgido en el 
contexto estadunidense. Esto no quiere decir evidentemente que en otras realidades 
nacionales no existiesen las condiciones ni la necesidad de este tipo de abordaje para 
entender así los nuevos campos de acción y modalidades de funcionamiento de las 
dependencias gubernamentales.  
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A finales de los años setenta, Graham Allison publicó un artículo donde 
argumentaba que la gestión pública y la gestión privada son iguales en todos los aspectos 
que no son importantes. A partir de ello se inició un gran debate sobre la amplia gama de 
similitudes y diferencias entre la gestión pública versus el privado, abordándose temas que 
van desde los instrumentos empleados para mejorar la gestión, hasta las limitaciones de 
uno u otro tipo de ámbito, pasando por la revisión del objetivo final de la gestión en cada 
uno de ellos. 
Las nuevas circunstancias económicas, políticas y sociales ponen de manifiesto las 
limitaciones de las perspectivas tradicionales que han proporcionado a la administración 
sus modelos de conducta durante las últimas décadas. 
Por otra parte la gestión del recurso humano en los últimos años ha ido tomando 
importancia en las diferentes instituciones y empresas que en aras de obtener buenos 
resultados buscan contar con personas adecuadas y la preparación necesaria para los 
diferentes cargos y puestos de trabajo.  
La gestión del recurso humano a través de sus diferentes procesos llevados de 
manera correcta y oportuna puede mejorar el desempeño laboral de las personas dentro de 
las organizaciones. Y está a su vez trae consigo la consecución de buenos resultados en 
beneficio de la organización.  
La gestión del recurso humano implica el uso adecuado de estrategias, herramientas 
y modelos de gestión de personal que sean acordes a la realidad institucional. Las 
entidades públicas como las municipalidades, las  regiones  no son ajenos a esta  realidad y 
por esta  razón  nuestra  investigación la  gestión pública y la  gestión  del  recurso humano 
dentro de la Región  de  Cusco  se hace  pertinente.  
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Así mismo, la integración del recurso humano se lleva a cabo de forma empírica sin 
los debidos procesos y herramientas con que cuenta, desde la fase de reclutamiento, la 
selección y la inducción de personal. Por otro lado, se fomenta poco el desarrollo de 
capacidades del recurso humano (Capacitación y desarrollo profesional) como una forma 
de mejorar la gestión de la institución.  
Los procesos de gestión del recurso humano se hacen necesarias para afrontar retos 
del mundo actual. Los estudios han demostrado la importancia de la gestión del recurso 
humano, así como la adecuada implantación y gestión de los procesos que esta conlleva; 
procesos que siendo llevados de la manera correcta promueven el mejoramiento en el 
desempeño laboral de las personas que laboran en la institución.  
Existen diversas investigaciones en materia de gestión de recursos humano que 
ponen hincapié en los diferentes procesos y modelos. Dada la existencia de diversas teorías 
y modelos que afirman la importancia de la gestión del recurso humano y su desempeño se 
debe señalar que cada institución es única, porque tiene su propia realidad, filosofía, forma 
de trabajo, estructura, presupuesto, etc. Lo cual le hace distinto con respecto a otras y por 
lo tanto se debe de optar por la mejor forma de gestionar al recurso humano. Para realizar 
una buena gestión del recurso humano se debe estudiar la realidad a través de un 
diagnóstico, a fin de desarrollar o adaptar un modelo de gestión del recurso humano que 
permita no sólo mejorar el desempeño laboral sino dar un servicio de calidad, puesto que 
son las personas quienes dan vida a las organizaciones.  
Por  esta  razón, la presente investigación pretende conocer y describir el grado de 
importancia de la relación o repercusión de la gestión del recurso humano y su  repercusión 
en su desempeño laboral, para proporcionar las recomendaciones adecuadas para 
implementar estrategias, modelos, programas de gestión del recurso humano, pero sobre 
todo aportar el insumo necesario para la adecuada toma de decisiones.  
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Todas las razones que se han expuesto son suficientes argumentos, para formular la 
siguiente pregunta.  
1.2. Formulación del problema 
1.2.1. Problema general 
¿Cuál es la relación que existe entre la gestión pública y la gestión del recurso humano 
en el gobierno regional del Cusco, periodo 2016?  
1.2.2. Problemas específicos  
Pe1. ¿Cuáles son las características de la gestión pública desarrollada en el gobierno regional 
del cusco, periodo 2016? 
Pe2. ¿Cuáles son las características de gestión de los recursos humanos desarrolladas en el 
gobierno regional del cusco, periodo 2016? 
Pe3. ¿En qué medida la gestión pública se relaciona con la gestión de recursos humanos 
desarrollados en el interior del gobierno regional del cusco, periodo 2016? 
1.3. Objetivos 
1.3.1. Objetivo General 
Determinar la relación que existe entre la gestión pública y la gestión del recurso humano 
en el gobierno regional del cusco, periodo 2016 
1.3.2. Objetivos específicos 
Oe1. Establecer las características de la gestión pública desarrollada en el gobierno regional 
del cusco, periodo 2016. 
Oe2. Establecer las características de gestión de los recursos humanos desarrolladas en el 
gobierno regional del cusco, periodo 2016. 
Oe3 Establecer la relación que existe entre la gestión pública y la gestión de recursos 
humanos desarrollados en el interior del gobierno regional del cusco, periodo 2016 
20 
   
 
1.4. Importancia y alcances de  la investigación 
En el mundo con la globalización y la tecnología ya no existen distancias, las 
barreras comerciales se están abriendo hacia el comercio internacional, ya existen tratados 
de libre comercio entre muchos países del mundo, somos pocos los países que por 
cuestiones políticos no tenemos esos beneficios, con estos convenios comerciales podemos 
comprar y vender como si lo hiciéramos dentro de nuestro país, las empresas entran en una 
competencia con otras de cualquier parte del mundo, podemos llegar a tener millones de 
clientes en casi todas las partes del mundo de diferentes extractos sociales, con más poder 
adquisitivo que en nuestro país, podemos llegar a tener mucha más variedad de productos 
de todas las partes del mundo con mejor calidad y a precios accesibles, siendo el único 
beneficiario el cliente ósea todos nosotros. 
Los recursos humanos son la columna vertebral de toda empresa y es a ellos que 
debemos enfocarnos para lograr adaptarnos a esta nueva corriente tecnológica del siglo 
XXI. 
Ahí  está la  razón de la importancia de la presente investigación  en la medida 
aporta  temas y  conceptos  con un  carácter  original, y la importancia del estudio, radica, 
en que ofrecerá una experiencia descriptiva,  diagnóstica y correlacional sistematizada del  
tema en relación con la gestión pública  y la  gestión  de  los  recursos humanos en el  
gobierno  regional del  cusco, periodo 2016. 
La globalización también se viene dando en los recursos humanos, ahora son mucho 
más competitivos, más preparados, con más y nuevos conocimientos, los recursos humanos 
también son importados desde y exportados hacia cualquier parte del mundo, para 
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capacitar o recibir capacitación, para cubrir las necesidades de las instituciones y cubrir sus 
expectativas.  
Todo este cambio en el mundo nos exige que los recursos humanos sean altamente 
competitivos, existen empresas que han invertido tiempo y dinero en sus recursos humanos 
para llegar a ser las mejores en sus áreas y lo han logrado. 
El consumidor moderno es el más consciente en toda la historia de la humanidad de sus 
derechos como cliente. Cada vez exige más, no solo del producto que compra, también de 
la forma como lo recibe, del servicio que le prestan, el cliente cambia de proveedor si 
encuentra otro que satisfaga mejor sus necesidades y expectativas, sea este un bien o 
servicio. 
Al incrementar la productividad del personal se traduce en bienestar, los 
beneficiados serían: 
 La empresa porque aumentaría sus utilidades y esto implica mayor rentabilidad 
para sus accionistas.  
 El gobierno regional porque los recursos humanos optimizaran sus tareas y esto se 
traduce en más obras para el país como escuelas, hospitales, etc. 
 La sociedad porque es la beneficiaria directa de las obras que realizara el gobierno 
regional, para mejorar su nivel de vida. 
1.5. Limitaciones de la investigación   
La ausencia de investigaciones nacionales, referentes con las variables relacionadas 
al presente trabajo de investigación, como son la gestión pública y la gestión de recursos 
humanos y su importancia en el desarrollo de los objetivos del gobierno regional.  
  
22 
   
Los recursos financieros para el personal de apoyo, administrativo y especializado, 
recursos institucionales y otros fueron solventados por parte de la investigadora. 


















   
C a p i t u l o   II 
Marco teórico 
2.1.  Antecedentes de la  investigación   
2.1.1. Antecedentes Internacionales 
Propuesta de política pública de transparencia y rendición de cuentas en la gestión 
pública de Paraguay, Nancy  Marlene  Pereira Martínez, Instituto Politécnico Nacional, 
escuela superior de comercio y administración Unidad Santo Tomas, setiembre  2008, 
México. 
El objeto  de  estudio de la  presente  investigación, se basa en una propuesta de 
política  pública de transparencia y rendición  de  cuentas  en Paraguay, ya  que ha  habido  
voluntad política de parte  de los  gobernantes por  establecer  alguna política que  ayude a la 
erradicación de  dicho fenómeno.  
La  problemática es que la transparencia no es política  de estado, ya que a 19 años de  
democracia no existe una ley de acceso a la in formación y los  avances en el plano normativo 
son ignorados, no hay  sanciones judiciales ni sociales. Por lo que el objetivo principal ha sido 
analizar políticas públicas de transparencia que sean factibles de aplicarse en Paraguay y 
contribuir de esa manera a la erradicación de la corrupción que tanto daño ha hecho al país.  
Siendo la metodología de trabajo la recopilación de informaciones a través de fichas 
bibliográficas, información documental y medios electrónicos de la red, con los que se pudo 
indagar un sin número de causas y consecuencias del problema, y a partir de allí, se tomaron 
las alternativas consideradas más convenientes para hacer la propuesta, asi llegamos a la 
conclusión de que la participación ciudadana en la lucha contra la corrupción es clave.  
El análisis de divide en dos grandes apartados; en el primero una  revisión teórica-
conceptual sobre todo lo que implica la corrupción y la transparencia en líneas generales, 
analizando cada termino, así como los antecedentes que  es necesario incluir para tener un 
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enfoque más pormenorizado y analítico de las raíces del problema. En el segundo apartado 
seguimos una línea de los análisis empíricos internacionales para demostrar de manera 
específica el efecto de la corrupción y como afecta al país en elevada magnitud.   
Finalmente establecemos la propuesta que deseamos implantar y que consideramos que si se 
sigue las pautas se conseguirá el objetivo que se pretende.  
La institucionalización del gerente municipal como modelo de gestión en la 
administración pública de Texcoco, Melesio Rivero Hernández, Universidad Autónoma del 
estado de México, Centro Universitario Uman Texcoco. 
Este apartado ofrece, de forma sintética, los resultados del estudio a partir del análisis 
documental y el trabajo de campo. Se analizó la evolución y la institucionalización del 
Gerente Municipal en las administraciones públicas en Texcoco. Se respondió a las preguntas 
planteadas en la problematización ¿Qué elementos permitieron la institucionalización del 
Gerente Municipal en Texcoco en el periodo 2000-2012? Y si; ¿puede considerarse esta 
figura como un componente detonador de cambio en la gestión pública municipal? En 
respuesta al primer cuestionamiento, el trabajo empírico comprobó que los elementos de 
cambio en las prácticas institucionales y de reforma administrativa establecidas, permitió la 
institucionalización del Gerente Municipal en Texcoco por tres periodos administrativos 
(2000-2003, 2006-2009 y 2009-2012). 
La institucionalización comprendió la implantación de estos elementos de cambios 
institucionales, entendida como la incorporación de un conjunto de creencias, valores 
normativos y cognoscitivos sobre las estructuras, procesos y rutinas de funcionamiento, que 
fue realizada por actores individuales (presidentes municipales) al interior de la institución 
(isomorfismo normativo). Esto permitió una modificación en los patrones de cambio en las 
actividades humanas, que con el tiempo tendieron a persistir en sus formas y contenidos. Un 
factor de importancia que se identificó fue el fenómeno del isomorfismo institucional, que 
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implica la adopción o imitación de fórmulas institucionales (el caso del Sistema City 
Management) que es difundida, aceptada, y consolidada en otros contextos como experiencias 
“exitosas” (isomorfismo mimético). 
En cuanto al segundo cuestionamiento, este se validó con el supuesto; la 
institucionalización del Gerente Municipal en Texcoco, no puede considerarse como un 
elemento de cambio, esto porque no logró modificar sustancialmente el marco institucional de 
las administraciones públicas. Se comprobó porque en el seno de cada una de las 
administraciones públicas, no se formalizó un perfil técnico-administrativo, que le diera un 
verdadero contenido al sistema City Management, y por tanto se constituyera como un 
modelo de gestión con resultados integrales. 
La adopción del City Management debió producir de manera deliberada cambios al 
interior de las estructuras administrativas y sus procesos, revalorar las funciones, normas y la 
cultura organizacional, y en general la proyección de un nuevo modelo de gestión. Se observó 
que de los siete gerentes municipales que estuvieron al frente de la Oficina de Gerencia en el 
periodo referido, sólo tres de ellos (José Samuel Banda Arrieta, José Luis Arriola Jiménez y 
Eliseo Edmundo Rosales López), llevaron a cabo programas de mejoramiento administrativo. 
El primero rediseñó el marco operativo a través de la gestión por procesos y objetivos. Ello 
mejoró el rendimiento y la eficiencia organizacional de algunas unidades administrativas, en 
otras, la existencia de duplicidades de funciones las condujo a la confrontación entre sí 
mismas. 
El segundo, desarrolló y puso en operación un programa informático (y diseñó la 
página institucional e interactiva vía web) que realizó la ejecución y control en la gestión de 
expedientes de los recursos humanos. El último, realizó recomendaciones de ordenamiento 
jurídico y administrativo, planteó soluciones estructurales en las que obligó a las unidades 
administrativas a desarrollar sus funciones de manera diferente cuyos procesos tenían que 
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estar conectados a un sistema de información, además realizó capacitaciones a funcionarios, 
entre otros. En cada caso, las iniciativas fueron propias y apoyadas por el liderazgo del 
presidente municipal en turno. 
Gestión del recurso Humano en enfermería”: Criterios de reclutamiento y selección de 
personal, autor: Luis César Barzola, escuela de enfermería, Facultad de Ciencias Médicas, 
Universidad Nacional de Cuyo. Argentina. 
Analizando la información obtenida durante la realización de esta investigación, se 
pueden destacar, como resultado de la misma, los siguientes puntos:  
 En cuanto al ingreso, solo el 22% ha ingresado de forma directa, es decir que, una 
mayoría importante del recurso humano actual debió cumplir con alguno de los 
requisitos indispensables para acceder a un puesto de trabajo 
 El porcentaje de empleados que debieron rendir un examen escrito es 
preocupantemente bajo, apenas un 11%. 
 Los que mantuvieron una entrevista y presentaron un curriculum representan 
porcentajes elevados, estos pasos resultan fundamentales en el proceso de selección de 
personal. 
 El hecho de que aproximadamente, un 30% del personal posea otro empleo exigirá 
seguramente, de parte de los distintos jefes de unidad o de servicio, de un trabajo 
minucioso a la hora de conformar los distintos grupos de trabajo para cada turno. 
 Prácticamente todo el personal que hoy se desempeña en la institución debió transitar 
un periodo de prueba, esto permite y además requiere que los jefes de servicio tengan 
la oportunidad de observar el desempeño del personal de nuevo ingreso realizando una 
evaluación constante. 
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Gestión de recursos humanos y retención del capital humano estratégico: análisis de su 
impacto en los resultados de empresas innovadoras españolas, Realizada por: Celia Martín 
Sierra, Universidad de Valladolid, facultad de ciencias económicas y empresariales. 
El análisis que hemos realizado ofrece unos resultados interesantes, no sólo desde el 
punto de vista académico, sino también desde el punto de vista de la práctica empresarial. En 
este sentido, uno de los objetivos de esta investigación es el de poder extraer conclusiones 
útiles para el ámbito de la práctica empresarial de la gestión de recursos humanos con el fin de 
mejorar su contribución a la competitividad y al éxito empresarial. Desde nuestro punto de 
vista, las implicaciones para la gestión de recursos humanos que se derivan de las relaciones 
significativas observadas en el análisis llevado a cabo son, aunque modestas, diversas. Estas 
implicaciones integran las siguientes recomendaciones. La dirección empresarial debe valorar 
el concepto del capital humano de la organización en toda su amplitud, valorando, por tanto, 
la potencialidad empresarial que tiene, no sólo el capital intelectual sino, también, el capital 
social y el capital afectivo de sus empleados. 
Tras el análisis empírico realizado, nos sumamos a la opinión de otros autores, como 
Barney y Wright (2007) y Gratton y Ghoshal (2003), de que el valor que los empleados 
aportan a la organización, en virtud de su capital humano, no se deriva únicamente de sus 
conocimientos y habilidades –capital intelectual- sino, también, de su capital social y de su 
capital afectivo. Indudablemente, el capital intelectual de los empleados constituye un recurso 
estratégico en muchas organizaciones. Sin embargo, las contribuciones positivas de los 
empleados al desempeño organizativo también provienen de la interacción, cooperación y 
colaboración entre dichos empleados. Concretamente, a través de su capital social se genera 
un conocimiento colectivo que puede redundar positivamente en los resultados organizativos. 
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Las empresas deberían insistir en el desarrollo de su capacidad de innovación como 
vía para lograr el éxito empresarial y comprender el papel del capital humano en dicho 
desarrollo.  
La crisis actual ha puesto de manifiesto las carencias de nuestro modelo productivo 
empresarial y ha obligado a replantear sus bases para fortalecer el crecimiento y la 
competitividad empresarial. En este escenario, la capacidad de innovación es un factor clave; 
por un lado, debido a su influencia para generar innovaciones y, por otro lado, porque 
aquellas organizaciones que desarrollan su capacidad de innovación muestran una clara 
propensión a incrementar su cuota de mercado, su productividad e, incluso, su capacidad 
exportadora y grado de internacionalización (Monzón de Cáceres, 2010). Los resultados de 
este trabajo también avalan dichas apreciaciones. Por tanto, las empresas deben poner énfasis 
en el desarrollo de la capacidad de innovación como vía para la mejora de sus resultados 
empresariales y competitividad. 
Las empresas deben conocer cuáles son las prácticas más efectivas para retener a sus 
empleados y valorar la necesidad de diseñar baterías de prácticas apropiadas para el colectivo 
formado por sus empleados más valiosos. 
Nuestro análisis pone de relieve la divergencia que existe en la influencia que logra 
cada práctica de recursos humanos propuesta en nuestro modelo. Así, algunas prácticas se 
constatan como más eficaces para favorecer la retención del capital intelectual, otras para 
influir positivamente en el desarrollo del capital social y otras destacan por su actuación sobre 
el capital afectivo de los empleados. Por tanto, puesto que no todas las prácticas de recursos 
humanos influyen del mismo modo sobre cada uno de los componentes del capital humano, es 
recomendable diseñar sistemas de prácticas complementarias y coherentes entre sí (Thite, 
2010; Allen et al., 2010). Además, por otro lado, sabemos que los empleados otorgan 
diferentes valoraciones a las prácticas de recursos humanos de sus empresas en función de su 
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edad, situación personal familiar, estatus, expectativas, etc., y en concreto, del colectivo de 
empleados al que pertenezcan. 
2.1.2. Antecedentes Nacionales  
Implementación de la gestión para resultados, una mejora de la capacidad 
organizacional e institucional y del proceso de creación de valor público en la 
municipalidad provincial de talara, facultad de ciencias contables, económicas y financieras 
escuela profesional de economía, presentada por José Carpio Balladares.                                      
El cambio de paradigma de la función pública determinó el debate del valor de la 
política pública y del papel del estado, así como la importancia de la gestión pública para 
gestionar los asuntos de interés público. En este contexto, el proceso de reforma y 
modernización del estado a nivel local, ha significado mayor transferencia de funciones y el 
incremento de recursos presupuestales, el desempeño del estado a nivel local muestra las 
mismas limitantes que el estado a nivel nacional. Particularmente el desempeño de la 
Municipalidad Provincial de Talara no muestra tener la capacidad de gobierno y de gestión 
suficiente para proveer más y mejores bienes y servicios públicos. Por tanto, el objetivo 
principal de esta investigación es determinar la capacidad organizacional e institucional de la 
Municipalidad Provincial de Talara para implementar la gestión para resultados a fin de 
agregar valor publico orientado a resultados a favor de los pobladores de la provincia de 
Talara. Por el tipo de investigación, el presente estudio incorporó las condiciones 
metodológicas de una investigación aplicada, en razón, de que los resultados se utilizarán en 
la solución de los problemas de la gestión municipal, normalmente identifica la situación-
problema y busca dentro de las posibles soluciones, aquella que pueda ser la más adecuada 
para el contexto especifico. Adicionalmente, este tipo de investigación aplicada, aplicó un 
diseño de investigación exploratorio cualitativo, el cual, particularmente requirió un tipo de 
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diseño específico de estudios de casos, necesario para responder a las preguntas de 
investigación sobre la GpRD. 
Los resultados del diagnóstico de la capacidad del gobierno subnacional de la 
provincia de Talara, muestran según la información obtenida por el SEP el índice general que 
resume la capacidad institucional del gobierno subnacional de la provincia de Talara, el índice 
promedio para el conjunto de los pilares del ciclo de gestión, es de 2.1, lo que indica que la 
institución se encuentra en el nivel intermedio de desarrollo de la gestión por resultados.   
Por otro lado, el resultado muestra la existencia de fuertes diferencias entre los pilares 
del ciclo de gestión, el primer pilar obtuvo un índice de desarrollo de nivel avanzado, es el 
pilar de la gestión de planificación por resultados con un índice de 3.5 de 5, contrariamente el 
pilar de seguimiento y evaluación es de un nulo desarrollo. Presupuesto por resultados define 
un índice de 1.5, la gestión financiera, auditoria y adquisiciones presenta un índice de 2.8 en 
promedio, la gestión de programas y proyecto 2.4  
Igualmente, en el marco del análisis institucional y organizacional del aprestamiento 
del gobierno subnacional para la GpRD, se han formulado un conjunto de propuestas de 
mejoramiento de la gestión para resultados en respuesta a los problemas identificados y 
priorizados durante el diagnóstico y el análisis organizacional e institucional correspondiente 
a los pilares de la planificación orientada a resultados, presupuesto por resultados, gestión 
financiera pública, gestión de programas y proyectos y seguimiento y evaluación.  
Las principales conclusiones de la investigación, que caracterizan la situación y las 
perspectivas futuras de la implementación de la GpRD en el gobierno subnacional de la 
provincia de Talara, afirman que en el contexto de los gobiernos subnacionales existe un 
proceso de reforma y modernización de la gestión pública, desde finales de la década anterior, 
y con mayor énfasis a partir del 2007 con la implantación del PpR. En su conjunto, el 
gobierno subnacional de la provincia de Talara, se encuentra en una etapa intermedia del 
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proceso de implementación de la GpRD, aunque en cada uno de los pilares de la gestión 
pública muestra diferente grado de avance.  
La nueva gestión de personas, y su evaluación de desempeño en empresas competitivas, 
Enrique Oswaldo Bedoya Sánchez, Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Facultad de 
Ciencias y Administrativas 
El objetivo central de la tesis es demostrar que la llamada función de recursos 
humanos está viviendo cambios radicales en su concepto y aplicación, convirtiéndose en 
factor esencial para el logro de las ventajas competitivas de la empresa, tanto como son los 
recursos financieros tecnológicos y de otro tipo. Es decir, que el desarrollo humano, su 
capacidad, su desempeño, está viviendo esos cambios. De  igual manera, demostrar que los  
procesos  de  gestión de  evaluación de  desempeño están sufriendo  grandes  modificaciones a 
fin de  adecuarse a las nuevas  exigencias de los  escenarios modernos.  
En otras palabras la tesis exige una nueva concepción en la gestión de las personas y 
en su evaluación de desempeño, si deseamos contar con empresas realmente competitivas.  
Para toda empresa moderna que se involucra en el desarrollo humano, o gestión de las 
personas, llamado así por los especialistas contemporáneos, consideran que es este el factor 
principal de la productividad y la fuente del progreso económico.  Esto se explica además 
porque el aumento de los rendimientos en productos (ouput) por unidad de insumo (input) a lo 
largo del tiempo, la humanidad acabo dominando las fuerzas de la naturaleza y, en el proceso, 
se dio forma de cultura.  
Implementación de la gestión para resultados, una mejora de la capacidad organizacional e 
institucional y del proceso de creación de valor público en la municipalidad provincial de 
talara presentada por: José Carpio Balladares Universidad San Martin de Porras.  
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En el contexto de los gobiernos subnacionales existe un proceso de reforma y 
modernización de la gestión pública, desde finales de la década anterior, y con mayor énfasis 
a partir del 2007 con la implantación del PpR. De acuerdo con los resultados de la 
investigación cuyo objetivo fue determinar el diagnóstico de la capacidad institucional para 
implementar la gestión por resultados, utilizando la metodología SEP-SN, en la 
Municipalidad Provincial de Talara se destacan los siguientes son los siguientes aspectos: 
a. En su conjunto, el gobierno subnacional de la provincia de Talara, se encuentra en una 
etapa intermedia del proceso de implementación de la GpRD, el índice promedio para 
el conjunto de los pilares es de 2.1 en el nivel de desarrollo, aunque en cada uno de los 
pilares de la gestión pública muestra diferente grado de avance, se estima un nivel 
avanzado del sistema de la planificación para resultados 3.5 grado del nivel de 
desarrollo, en un nivel intermedio destacan los sistemas de gestión financiera, 
auditoria y adquisiciones 2.8 en su nivel de estimación, la gestión de programas y 
proyectos de inversión presenta un índice de 2.4, el sistema del presupuesto para 
resultados 1.5 de nivel de desarrollo. Por el contrario el sistema de seguimiento y 
evaluación presenta un índice de 0.0 de nivel de implementación. 
b. El proceso de institucionalización de la GpRD es parcial, los diferentes sistemas de la 
gestión planificación por resultados, PpR, gestión financiera, gestión de programas y 
proyectos y M&E, no toman en cuenta el conjunto de procesos y procedimientos que 
intervienen en la creación de valor publico según los indicadores compuestos por 
requisitos mínimos que son las características y que presenta dichos sistemas en un 
entorno de GpRD. 
De igual manera, la conclusión cuyo objetivo fue analizar la capacidad institucional, 
organizacional y entorno del aprestamiento a fin de identificar los principales factores 
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negativos y positivos, identificar y priorizar los principales problemas que afectan la gestión 
de la Municipalidad Provincial de Talara, destacan los siguientes aspectos:  
a. El pilar de la planificación orientada a resultados presenta un nivel avanzado de 
desarrollo institucional, su sistema de planificación está enfocado en perspectivas 
futuras, su mayor desafío es fortalecer la planificación de mediano plazo dentro de las 
estructuras programáticas de los planes de desarrollo concertado y planes de desarrollo 
institucional, es decir articular en largo, el mediano y corto plazo, sin embargo en el 
corto plazo, a nivel operativo presenta serias restricciones que afectan la eficacia de la 
gestión, el proceso de planificación se encuentra desarticulado de la GpRD, 
principalmente el presupuesto participativo por resultados cumple parcialmente con 
los objetivos y metas anuales y multianuales propuestos debido a una limitada 
asignación de recursos financieros. 
b. El pilar del presupuesto participativo para resultados presenta un bajo nivel en su 
grado de implementación de la GpRD. La gestión presupuestaria está enfocado desde 
el punto de vista incrementalista en la manera de presupuestar los recursos, y 
presupuestar en base a insumos, presenta serias restricciones que limitan el ejercicio 
presupuestario considera un menor porcentaje del presupuesto clasificado como 
programas entre el 21 y el 40% del presupuesto estructurado como programas, 
afectando de esta manera, la articulación del presupuesto con el plan de desarrollo, 
implicando una baja consistencia entre los programas del plan y los programas del 
presupuesto solamente entre el 21 y el 40% de los programas del presupuesto y del 
plan coinciden, incumpliendo con los objetivos y metas propuestos, cuya perspectiva 
presupuestaria de mediano plazo no transciende del corto plazo, igualmente no toma 
en cuenta la efectividad del gasto. Por tanto las decisiones presupuestarias y de gestión 
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no se realizan tomando en cuenta los resultados que arroja el sistema de seguimiento y 
evaluación del desempeño del gasto público. 
Igualmente de acuerdo con el objetivo de identificar las propuestas de mejoramiento 
de la gestión para resultados en respuesta a los problemas identificados durante el 
diagnóstico y el análisis institucional y organizacional en la Municipalidad Provincial 
de Talara tenemos los siguientes aspectos:  
a. Desde el punto de vista de la planificación orientada a resultados, se propone la 
realización inmediata de la disposición de un marco normativo nacional y 
subnacional orientado a mejorar la gestión institucional mediante la identificación y 
el diseño de procesos y procedimientos normalizados que permitan el logro de los 
objetivos en el marco de los nuevos enfoques de la gestión pública. La 
implementación de un sistema de monitoreo y evaluación. 
b. El presupuesto para resultados deberá ser implementado mediante la aplicación de 
la metodología de programación y formulación presupuestaria, sus acciones 
deberán ser evaluadas en su desempeño. 
c. La gestión financiera, deberá promover la eficiencia y eficacia del gasto público 
dentro de un enfoque de gestión pública para resultados. 
2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Gestión Publica  
Los estudiosos, practicantes y observadores de la acción gubernamental, quienes 
durante muchos años se desempeñaron dentro de un campo profesional y disciplinario 
llamado administración pública, se han visto desbordados en las últimas décadas por un 
conjunto de nuevas denominaciones entre las que no siempre queda clara la relación: políticas 
públicas, gestión pública y gerencia pública. ¿Se trata de nuevos conceptos para describir la 
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administración pública tradicional? ¿Se trata de modas o corrientes pasajeras? ¿Es una forma 
de confundir o efectivamente de avanzar y aclarar nuestro campo de estudio?  
El desarrollo de la administración pública permitió durante muchos años aprehender 
los diversos aspectos de la acción gubernamental. No olvidemos que la concepción del Estado 
en buena parte del siglo anterior y durante el primer tercio de este siglo se centraba en el 
modelo de un Estado administrativo, preocupado de manera exclusiva por garantizar la 
seguridad y soberanía además de impartirla justicia. Se trataba de un Estado no interventor, 
regido estrictamente por lo que la norma jurídica le permitía hacer. El estudio del marco legal-
particularmente del derecho administrativo- permitía entender casi en su totalidad el conjunto 
de la acción de gobierno. 
Posteriormente, desde la década de los treinta, en la mayor parte de los países 
capitalistas la concepción del Estado evolucionó hacia el modelo del Estado providencia -la 
primera fase del Estado benefactor-o en este modelo se ampliaban las responsabilidades 
estatales hacia la oferta de bienes públicos básicos, como educación, salud, vivienda y 
algunos otros. Ciertamente, a partir de este cambio de escenario la acción gubernamental se 
expandió; el principal reto era de orden cuantitativo: lograr la cobertura de los servicios 
básicos.  
Los aparatos gubernamentales se convirtieron en grandes aparatos de producción 
masiva de servicios. 
No es casual que a fines de los años cincuenta y sobre todo a lo largo de los sesenta 
surja la escuela de las políticas públicas' como un marco de análisis que busca entender la 
acción gubernamental rompiendo con varios supuestos básicos de la administración pública: 
al análisis que se funda en la dependencia se contrapone el análisis que parte de la política 
pública en cuestión; a la norma jurídica como base de estudios se contrapone el proceso 
decisorio; al acotado campo de la administración se opone la amplia gama de vínculos e 
36 
   
intersecciones entre los ámbitos político y administrativo.  Se trata, por tanto, de un campo 
disciplinario que nace de la necesidad de aprehender una realidad más compleja, difusa y 
multifacética que aquella en la que surgió la administración pública. 
Un escenario como el descrito es un campo propicio para el surgimiento de la gestión 
y de la gerencia pública. No es casual que a mediados de la década de los setenta algunos 
autores comiencen a hablar con insistencia de public management en los Estados Unidos. Se 
supone que los problemas más importantes de una dependencia gubernamental se relacionan 
con cómo manejar adecuadamente sus recursos para sobrevivir, cómo interrelacionarse de 
manera óptima con otras dependencias y con el usuario (cliente) del servicio que se provee y 
cómo redefinir constantemente la misión para hacer viable en el largo plazo la acción 
institucional.  
De alguna forma se establece el supuesto de que un buen gobierno será aquel en que el 
conjunto de redes de dependencia funcione bien; es decir, con eficiencia en el ejercicio de los 
fondos públicos, con eficacia en la interacción con agentes y agencias externos, y con 
legitimidad en la prestación del bien o servicio que produce (es decir, la satisfacción al cliente 
y la rendición de cuentas. 
2.2.1.1.  Aproximación teórica a la gestión pública 
La voz gestión pública ha tenido un empleo intenso en Francia desde tiempo atrás. 
Nació con la ciencia de la administración pública misma: Charles-lean Bonnin la usó en 
1812, cuando refirió la ejecución de las leyes como un asunto necesario a la "gestión de los 
asuntos públicos" (gestión des affairespubliques). Para Guerrero (2001) es a partir de la 
década de 1980, que gestión comenzó a ser usada como antónimo de administración, 
precediendo e inspirando a la corriente anglosajona de la Nueva Gestión Pública 
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Desde un punto de vista teórico, el concepto de Gestión Pública" debe diferenciarse 
de sus progenitores: el Public Managementy la Gerencia Pública;nasí como describir su 
origen como campo de estudio y su pretendido carácter científico para considerarse como 
disciplina." Mientras que la administración pública es un concepto que nace con Woodrow 
Wilson en 1887 y su objeto de estudio -actividad- es tan antiguo como el gobierno mismo, 
por su parte, el concepto de gerencia es más reciente, por lo que nos parece extremo 
intentar sustituir una tradición por una moda." Esta confusión original muestra la 
complejidad de contar con una aproximación que nos permita definir de manera clara a la 
gestión pública, para diferenciarla de la gerencia pública y por supuesto de la 
administración pública. En realidad el punto de partida es el uso del vocablo 
publicmanagement, que al introducirse en Europay América, seconvierte primero en 
gerencia pública (con los franceses) y después en gestión pública (por los españoles). 
El armazón teórico que subyaceen la mayoría de los cambios en la administración 
pública está formado por un conjunto de valores, principios y técnicas que se enmarcan en 
las llamadas ciencias del management. Con el adjetivo "público", el management se ha 
convertido en el punto de referencia obligado de los programas de modernización 
administrativa. 
2.2.1.2.  Conceptualización de la gestión pública 
La gestión pública proviene de la palabra latina gestio-onem, por lo que el gestor es 
un procesador, un hacedor de acciones. En español, el vocablo gestión ha sido usado 
generalmente como sinónimo de administración." La voz gestión pública se encuentra 
precedido de otros conceptos que le dan su origen: el pub/ic managementy la gerencia 
pública. Incluso, para algunos estudiosos se puede usar indistintamente la palabra Gerencia 
Pública y Gestión Pública." Se ha llegado al extremo de quienes sostienen que es más 
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deseable el uso del término gerencia, debido a que es más flexible y ágil que el de 
administración 
Para distinguir entre "administración pública" y "gestión pública", dada la 
confusión existente entre ambos conceptos, es indispensable clarificar las distinciones 
entre prácticas concretas y formulaciones teóricas. En el contexto académico de los 
Estados Unidos existe una clara distinción entre "public administration" y "pub/íc 
management", como vocablos que se asocian con significados diferentes respecto de la 
acción administrativa." 
Para Ospina (1993), la administración pública connota una orientación tradicional 
centrada en la aplicación de funciones administrativas genéricas con cierto grado de 
pasividad y orientado hacia el statu quo. Esta concepción de la administración como 
disciplina aplicada y basada en la utilización mecanicista de conceptos administrativos 
tradicionales, es una de las percepciones más comunes que se presentan para atacarla, 
aunque habría que decir que no se presentan los argumentos concretos para su detrimento. 
Mientras la gestión pública connota una orientación más agresiva, orientada a la 
acción y a la solución creativa de los problemas de la administración dentro de un contexto 
de innovación y con la ayuda de instrumentos racionales. Según Ospina (1993) ésta es una 
concepción más integral, basada en la aplicación de conocimientos y técnicas modernas, 
apoyadas por ejercicios de reflexión sistemática de la práctica profesional en el contexto 
del trabajo. 
Sin embargo utilizare el término gestión pública para referirnos a la acción o 
práctica social desempeñada por profesionales en posiciones de responsabilidad con 




   
2.2.1.3.  Definiciones de Gestión publica  
La expresión gestión pública es de origen americano y parece haberse introducido en 
el vocabulario de los analistas continentales de una forma muy directa, sin que los académicos 
británicos desarrollaran ningún papel de intermediación.  
Si queremos mejorar nuestra comprensión del concepto gestión pública, parece apropiado -
antes de abordar su aplicación a la escena de la Europa occidental- presentar el debate que se 
ha desarrollado en Estados Unidos. 
(PERRY y KRAEMER) introdujeron el término gestión pública precisamente para superar la 
visión desequilibrada que muestran ambos enfoques, y lo definieron con las siguientes 
palabras: 
«Creemos que el término "gestión pública" representa una nueva aproximación que ha crecido 
de forma natural a partir de la debilidad de otras filosofías educativas dominantes. La gestión 
pública es una fusión de la orientación normativa de la administración pública tradicional y de 
la orientación instrumental de la gestión en sentido genérico» (1983: x). 
En relación a su orientación normativa, la gestión pública parece incorporar una mayor 
preocupación por temas como la democracia y la responsabilidad, o por valores como los de 
equidad, consistencia o igualdad: temas y valores que son más relevantes en el sector público 
que en el ámbito privado o empresarial. 
Desde una orientación más instrumental, como la que incorpora su acepción más 
genérica, la gestión pública acepta que el sector público comparte con el privado la necesidad 
de lograr sus objetivos de la forma más económica y más eficiente posible: a través de 
estrategias coherentes, de tácticas y de estructuras apropiadas, de un personal motivado, o de 
técnicas gerenciales adecuadas para desplegar y controlar la utilización de recursos 
organizativos, financieros, humanos, materiales, informativos, etc. 
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Presentamos algunas definiciones de gestión pública: 
D. Gvishiani (1977), para quien la gestión puede designarse convencionalmente como 
la organización social de la empresa, toda vez que “en el centro de todo sistema de 
gestión se halla el hombre, objeto y sujeto de la misma gestión” (p. 13), por lo que, 
como consecuencia de que “el hombre es un ser social, y su actividad individual es 
también social, [es] que la gestión deba definirse, desde el comienzo mismo, como una 
función social” (p. 44). 
Peter Drucker. “la gestión no utiliza el saber tecnológico únicamente para mejorar la 
organización del trabajo (como sucedía en la administración tradicional), sino que 
también lo utiliza para averiguar cómo puede aplicarlo a la producción y para definir 
qué nuevos saberes podrían mejorarla. La gestión, por lo tanto, no se refiere a la 
jerarquía organizativa de una administración clásica, sino a la capacidad de promover 
la innovación sistemática del saber y, al mismo tiempo, de sacarle el máximo 
rendimiento en su aplicación a la producción. Gestionar, en definitiva, no significa ni 
ejercer autoridad ni organizar. Gestionar significa utilizar el conocimiento como 
mecanismo para facilitar una mejora continua” (p. 12). 
Metcalfe (1997) cuando la define como “el asumir responsabilidades para el 
funcionamiento de un sistema” (p. 85), o bien, como el “conseguir que determinadas 
tareas sean realizadas por terceros […], lo cual implica que un individuo o grupo debe 
ser investido con el derecho y la obligación de velar por la coordinación de los 
esfuerzos de un grupo” (p. 85). 
Las condiciones en que se desarrolla la gestión privada se caracterizan por la exigencia 
de que la organización sea mayormente competitiva, por lo que el significado de las tareas del 
sector privado se determina por la necesidad de dar respuesta a las demandas del mercado. 
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Terreno este en el que las únicas voces con derecho a ser escuchadas son las de aquellos 
sujetos con capacidad de demanda, es decir, con capacidad de compra. Convirtiéndose así la 
satisfacción de dicha demanda en el objetivo principal a ser alcanzado. 
En el caso del sector público, lejos se encuentran sus objetivos de poder ser 
determinados por el mercado, como es el caso del sector privado en el que prevalecen los 
intereses individuales de oferta y demanda, sino que, por el contrario, por corresponder al 
ámbito de operación de la acción estatal, su definición ha de responder al interés público y, en 
consecuencia, ser producto de la participación colectiva. De esto último deriva el hecho de 
que la función básica de la gestión pública consista en mediar entre ciudadanos, las más de las 
veces organizados, que manifiestan su participación mediante presiones, protestas y 
demandas, por la presencia de intereses, metas, aspiraciones y valores diversos y 
contradictorios. Convirtiéndose así la gestión pública en un espacio en donde se articulan 
relaciones y negociaciones en respuesta a un proceso político en el que las necesidades se 
debaten y definen colectivamente. A un proceso político que es el que le da presencia y 
significado al interés colectivo. 
El hecho de que el interés al que se dirigen los actos de la gestión pública se 
caracterice por la presencia de opiniones distintas, con derecho a ser escuchadas y tomadas en 
cuenta en la determinación de los objetivos que han de perseguirse con las acciones del sector 
público, le otorga al desempeño gubernamental, y al modelo de gestión pública mediante el 
cual se ha de manifestar, la obligación de aceptar y satisfacer requisitos de responsabilidad 
pública, es decir, de reflejar en sus objetivos las demandas colectivas y la obligación de rendir 
cuentas ante todos y para todos; la obligación de actuar en pro del interés público y de 
explicar y justificar sus acciones ante aquellos para quienes van dirigidas. 
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En consecuencia, el que hacer de la gestión pública ha de ser de tal naturaleza que 
garantice la recepción y atención de problemas derivadas de demandas y presiones sociales, y 
no por divergentes le han de merecer al Estado la exclusión de unas por la atención de otras. 
Contrariamente, su acción ha de estar encauzada hacia procesos de conciliación y de 
búsqueda de un relativo equilibrio que le permita, al Estado, la realización de tareas de 
gobierno, es decir, de integración y coordinación social y de conciliación de intereses. Por tal 
motivo, restringir el funcionamiento de la gestión pública a la búsqueda de la mayor eficiencia 
posible resulta no solamente limitado, sino incluso improcedente, para el cumplimiento de los 
fines políticos del Estado. 
Ricardo Uvalle (1998) “un medio para ordenar la acción del gobierno tomando en 
cuenta a los grupos de interés, las demandas en competencia, la disponibilidad de la 
Nueva Gestión Pública: un Modelo Privatizador del Proceder del Estado Alcances y 
Consecuencias los recursos y la cobertura de la agenda institucional. En este sentido, 
el contexto de la gestión pública se integra por estructuras de poder y por la suma de 
intereses que concurren en la determinación de las acciones y decisiones de gobierno” 
(p. 9). 
En ese sentido, a la gestión pública le corresponde ser el acto mediante el cual se logre 
la coordinación de los esfuerzos organizacionales para dar respuesta incluyente a las 
necesidades sociales derivadas de grupos que, por distintos, manifiestan intereses, valores, 
metas, aspiraciones, opiniones y principios encontrados. Manifestación que debe ser objeto de 
atención por el Estado y por su actividad gubernamental mediante una acción que, por 
incluyente, tenga como atributo fundamental la mediación en el conflicto de intereses que le 
permita el ejercicio de sus funciones de gobierno, es decir, de integración y coordinación 
social y de conciliación de los conflictos sociales. Por tal motivo, sus impactos, más que los 
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resultados individuales de cada una de los organismos que conforman el sector público, han 
de estar direccionados a lograr el orden social requerido para la convivencia social civilizada. 
2.2.1.4.  Aplicación de la Gestión Pública 
Cabe señalar que para la Organización de las Naciones Unidas la gestión pública se 
podía mejorar mediante los servicios de la Organización y Métodos (O y M). En un 
documento de 1980, señala que para una buena gestión pública se requiere: 
1. La sistematización de toda la estructura de los servicios públicos 
2. El establecimiento de unas organizaciones viables y eficaces 
3. La asignación de recursos financieros y humanos adecuados 
4. La formación y la capacitación del personal 
5. La coordinación de las operaciones de la administración pública, que están cada 
vez más diferenciadas y fragmentadas  
Por otra parte, otra definición de gestión pública señala que es una idea referida 
sobre todo a la organización. De ella se desprende una actividad interna de índole 
económica, ética y técnica, antes de manifestarse como la respuesta gubernamental a 
demandas sociales o procesos administrativos internos. La gestión pública, en tal sentido, 
es equiparable a la función pública. 
Por lo tanto, revisado las diversas interpretaciones en torno a la definición del 
objeto de estudio, se puede encontrar dos acepciones: como campo de estudio en el nivel 
teórico (Gestión Pública); y como actividad en el terreno práctico (función pública), en 
los términos siguientes: 
1. La Gestión Pública es el campo de estudio que representa una "orientación" de un 
mismo objeto de estudio: la Administración Pública. No es una ciencia debido a 
que no tiene objeto de estudio propio o que le sea exclusivo, por lo tanto, tiene un 
incipiente desarrollo en su campo de estudio. No obstante, es un conjunto de 
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investigaciones basadas en estudios de casos y con predominancia empírica, 
aplicable e institucional. 
2. La función pública es la parte más dinámica de la administración pública, que se 
define como el conjunto de actividades, acciones, tareas y diligencias que se 
realizan para alcanzar los fines del interés público, tanto al interior de la operación 
de una organización pública, como en el exterior mediante la interrelación con otras 
organizaciones gubernamentales. 
2.2.1.5. Enfoque de la gestión pública 
Al desarrollar esta investigación de la gestión pública, como término que sirve para 
describir el estudio y la práctica de hacer que funcione un gobierno, se ha convertido en 
refugio de toda clase de “pícaros”, como nos dice Kettl (1993). Hay algunos que 
encuentran la gestión pública mucho más atractiva que el estudio tradicional de la 
administración pública.  
Hay analistas que ven en la gestión pública un enfoque más positivo que el 
producido por el estudio de las aplicaciones. Existen teóricos de la organización que 
encuentran atractiva la búsqueda de soluciones prácticas al problema de la administración 
pública. Hay quienes han emigrado al estudio de los fenómenos del sector público, 
llegando de las escuelas del sector privado; algunos buscan soluciones a problemas que el 
análisis de las decisiones ha dejado sin respuesta, y muy pocos buscan teorías 
generalizables a partir de su experiencia práctica. 
Aunque existen diversas interpretaciones, para Bozeman (1998) la gestión pública 
como campo de estudio y enseñanza educativa parece haber surgido a finales de los años 
de 1970 y comienzo de 1980 en dos instituciones muy distintas: las escuelas de políticas 
públicas (el enfoque P) y las escuelas comerciales (el enfoque B). Mientras que el 
enfoque P, enfatiza el estudio del management como complementario del estudio de las 
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políticas públicas, al que se le traduce en español gestión pública. Por su parte, el enfoque 
B, el cual recupera los conceptos básicos de la administración de empresas, no establece 
una distinción entre las esferas públicas y privadas, este enfoque corresponde a la 
denominada  gerencia públice.  
Diferentes enfoques de la gestión pública 
Enfoque P 
Producto de las escuelas de Políticas Públicas y de la 
Asociación para el Análisis y la Gestión de Políticas 
Gestión Publica 
Enfoque B 
Proviene de la administración de empresas y del 
esfuerzo de la Sociedad Americana para la 
Administración Pública 
 
Gerencia  Publica 
 
La idea principal es que hay dos gestiones públicas rivales: la versión de la escuela 
de políticas públicas y la versión de la escuela comercial. A fines de la década de los 
setenta surgieron casi al mismo tiempo dos enfoques considerablemente distintos de la 
gestión pública; uno de ellos provenía de la orientación de la escuela de políticas públicas 
(el enfoque P), mientras que el otro influido por las ideas de comercio y los avances 
ocurridos en la administración pública (enfoque B). 
Enfoque de políticas públicas "P" 
Las escuelas de políticas públicas se fundan, como rechazo directo a la 
administración pública tradicional. No obstante, desarrollaron un conjunto de principios y 
supuestos teóricos que gradualmente constituyeron las Ciencias de Políticas (poliey 
science). Las escuelas de políticas públicas se orientan más al análisis cuantitativo formal, 
aplicado sobre todo a la economía. Sin embargo, estas escuelas comenzaron a reconocer 
una grave limitación: en el sector público hay poca demanda de análisis cuantitativo 
formal, o de "gran diseño" de las políticas. En cambio, existía una gran demanda de 
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gestión. Como una solución se inventó la gestión pública." El profesorado de las escuelas 
de políticas públicas empezó a emplear el término gestión pública y a reflexionar acerca de 
los programas escolares de gestión pública. 
Como concepto, pero no tanto como actividad, el surgimiento de la gestión pública en 
las escuelas de políticas y de administración pública ha seguido ciertas corrientes de las 
escuelas de comercio. Una tras otra, las escuelas comerciales modificaron sus nombres 
durante los años setenta: dejaron de ser escuelas de administración de empresas para ser 
escuelas de gestión. 
Como la gestión pública guiada por las escuelas de políticas -el enfoque P- fue más la 
respuesta a un problema que una idea o una oportunidad, siguió siendo un concepto nebuloso. 
Se comprendió que de alguna manera debía ser una gestión complementada por el análisis de 
las políticas; pero, aparte de esto, hubo poco acuerdo inicial. 
Resulta significativo que casi ninguna de las personas que salieron de la escuela de políticas 
como "especialistas en gestión pública" tuviese antecedentes o siquiera una identificación con 
la administración pública. Algunos eran economistas "renegados". Otros eran más 
practicantes que académicos. Otros eran politólogos de orientación institucional. 
Enfoque B; de los negocios para arriba 
Un concepto de gestión pública identificado con otro grupo de estudiosos (más 
cercano a la administración pública tradicional) es la gestión pública guiada por las escuelas 
de comercio (el enfoque B). Como podríamos esperar, las personas que se identifican de 
manera estrecha con este enfoque, o bien han enseñado en las escuelas comerciales o bien 
fueron preparadas en esas instituciones o en programas de gestión "genéricos".  
Son grandes las diferencias entre los enfoques B y P de la gestión pública. En primer 
lugar, el enfoque B está dispuesto mucho más favorablemente a los conceptos de las 
disciplinas comerciales. En segundo lugar, mientras que la mejor manera de resumir el 
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enfoque P es mediante una frase de Wallace Sayre que se repite con frecuencia: "Las 
organizaciones públicas y privadas son similares en todos los aspectos no importantes", el 
enfoque B hace distinciones menos marcadas entre los sectores público y privado, o bien 
reconstruye esas distinciones.  
El enfoque B tiene nexos más poderosos con la administración pública, mientras que 
el enfoque P se aparta de ella. El enfoque B se preocupa mucho más por desarrollar la teoría 
empírica, y gran parte de la investigación se ha centrado en identificar y explicar las 
diferencias empíricas entre las organizaciones públicas y privadas. El enfoque P tiende a dar 
por sentadas las divergencias, o a examinar los informes de casos de los practicantes para 
identificarlas. 
2.2.1.6.  Gestión pública y administración pública 
En términos generales las expresiones gestionar y administrar aparece como 
sinónimos, similares, de uso indistinto. Incluso a ambos se los define como la acción y 
efecto de hacer algo, de asumir una función o tarea para cumplir un propósito. Sin embargo 
en la legislación peruana estos conceptos aparecen diferenciados. 
En ese sentido se entiende por administración pública, en su enfoque procedimental, a 
todas las instituciones y organismos públicos y privados que prestan servicios públicos. 
Son las entidades de cualquier naturaleza que sean dependientes del gobierno central, los 
gobiernos regionales o los gobiernos locales, incluido sus correspondientes organismos 
públicos.  
En efecto, la administración pública comprende a los organismos que desempeñan 
una función de interés público, especialmente de provisión de servicios y/o regulación de 
los comportamientos e intereses de la sociedad, el mercado, así como del propio Estado y 
sus instituciones. 
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Por otro lado, a la gestión pública lo define, como el conjunto de acciones mediante 
las cuales las entidades tienden al logro de sus fines, objetivos y metas, los que están 
enmarcados por las políticas gubernamentales establecidas por el Poder Ejecutivo. 
Integrando ambos conceptos, porque en si encierran dos elementos de dan origen a 
la acción estatal y gubernamental, podemos decir que la gestión pública está configurada 
por los espacios institucionales y los procesos a través de los cuáles el Estado diseña e 
implementa políticas, suministra bienes y servicios y aplica regulaciones con el objeto de 
dar curso a sus funciones. 
La Gestión pública se ocupa de la utilización de los medios adecuados para 
alcanzar un fin colectivo. Trata de los mecanismos de decisión para la asignación y 
distribución de los recursos públicos, y de la coordinación y estímulo de los agentes 
públicos para lograr objetivos colectivos. Ésta es una definición muy general que hay que 
matizar y concretar desde diferentes puntos de vista. 
La acción pública se desarrolla en varias dimensiones que actúan simultáneamente. 
Estas dimensiones son: 
 En términos de las relaciones de poder que se establecen entre los grupos sociales 
que actúan en instituciones determinadas, su estudio le corresponde a la Ciencia 
Política y la Sociología. 
 En términos jurídicos, cuando se considera a la Administración pública como una 
persona jurídica que tiene derechos y obligaciones, su estudio le corresponde al 
Derecho. 
 En términos administrativos, cuando se ocupa de los métodos de trabajo y 
organización interna, su estudio le corresponde a las Ciencias de la Administración 
y la ingeniería. 
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En efecto la acción de gobierno requiere de instituciones, de mandatos y ordenes, 
cumplidos a través de políticas y funciones, y iii) métodos de trabajo y organización 
(tecnologías, instrumentos y procedimientos), para ejecutar y cumplir con sus fines y 
responsabilidades. 
Las actividades técnicas son las acciones y aptitudes subordinadas a conocimientos 
técnicos prácticos e instrumentales, con base científica, necesarios para el ejercicio de una 
determinada responsabilidad, capacitan a hombres y mujeres para mejorar su bienestar, 
dando lugar a la gestión que para el caso de la actuación del Estado se denomina Gestión 
Pública. 
El lugar para empezar es el principio aun si éste no está claro y está envuelto en un 
conjunto de conceptos. Los orígenes de la gestión pública contrastan con los de la 
administración pública y la teoría burocrática. La administración pública se remonta a 
Woodrow Wilson y a sus conceptos -fascinadoramente ambiguos- acerca de la dicotomía 
entre política y administración. 
Los orígenes de la gestión pública quedan oscurecidos por el hecho de que esta 
disciplina es producto de la evolución institucional más que del desarrollo intelectual. Es más 
fácil identificar el lugar de origen que reconocer las causas primigenias de la época en que 
apareció.  
La gestión pública como campo de estudio y empresa educativa parece haber brotado a 
finales de los años setenta y comienzo de los ochenta en dos instituciones muy distintas: las 
escuelas comerciales y las escuelas de políticas públicas. Estas últimas parecen haber 
contribuido más a la evolución de la gestión pública, y las primeras más a su sustancia inicial. 




   
2.2.1.7.  La dimensión pública de la gestión pública 
La gestión pública, a diferencia de la privada, ha de permitir la expresión de unos 
valores que no son sólo instrumentales, sino también políticos. Es decir, no se ha de limitar 
a buscar la mejor manera de hacer las cosas, sino que ha de actuar para reconciliar una gran 
diversidad de intereses sociales antagónicos. La función básica de la gestión pública 
consiste en mediar entre ciudadanos que son, a la vez, muchos miembros de una única 
comunidad. Así pues, la gestión pública no se limita a los medios. Ha de incorporar 
también los objetivos, su definición y su articulación operativa. No se trata de que la 
gestión pública se deba ocupar únicamente de los fines, pero tampoco exclusivamente de 
los medios. La gestión pública ha de ser instrumental y al mismo tiempo orientarse a partir 
de unos valores sociales: de aquí su extrema complejidad. En función de la articulación 
medios-fines, la gestión pública se ha entendido desde tres perspectivas: 1) La 
socialdemócrata (años sesenta); 2) La corporativa (años setenta), y 3) La consumerista 
(años ochenta). 
SOCIALDEMOCRACIA CORPORATISMO CONSUMERISMO 
Objetivos:  
Prestar servicios 
universales e iguales para 
todos. 
Objetivos:  
«Reparar» los problemas de 
una prestación demasiado 
centralizada. 
Objetivos: Competitividad 
en el mercado para ser 
económico, eficiente y 
eficaz. 
Medios:  











   
La perspectiva consumerista de los años ochenta es demasiado dependiente de los 
postulados de la gestión privada y, en consecuencia, plantea problemas como (Ranson y 
Stewart) (1994) consideran que lo sustancial del sector público se manifiesta, al menos, 
dos ámbitos: 
1. La necesidad de articular la competencia entre objetivos alternativos que incorpora 
el proceso político. 
2. La necesidad de gestionar la interdependencia y la cooperación organizativa para el 
logro de los objetivos públicos. 
El sector público, en referencia al primer punto, contiene valores múltiples entre 
los que debe escoger y priorizar. Se trata de una actividad evidentemente política de la que 
no se puede separar la gestión pública. La gestión pública ha de entrar dentro de la lógica 
política y, por lo tanto, facilitar la expresión de voluntades, mediar entre ellas y encontrar 
valores que sirvan para conducir sus resoluciones. En segundo lugar, la administración 
pública se compone de múltiples organizaciones con objetivos particulares. Una 
organización pública siempre se encuentra rodeada de una red de organizaciones 
especializadas, cada una defendiendo su subobjetivo pero, también, compartiendo los 
grandes valores y los objetivos generales del sector público. 
Sea como sea, creemos que el adjetivo «pública» es relevante, que la gestión en el 
ámbito público que debe incorporar las especificaciones de este ámbito y que la simple 
imitación de las experiencias privadas suele tener un empobrecimiento de la gestión 
pública. 
2.2.1.8.  Gestión pública: de la imitación a la innovación  
La gestión pública en los años noventa 
Durante los años ochenta, la gestión pública experimentó un gran crecimiento, hoy 
en día, existe un movimiento a nivel mundial que tiende a mejorar la gestión pública 
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mediante la utilización de conceptos, herramientas y técnicas de gestión, muchas de las 
cuales fueron originalmente desarrolladas por el sector privado.  
Pero la gestión pública no prosperará en los años noventa por la simple 
extrapolación de la actitud con la que fue exitosamente concebida. Nuevos y diferentes 
problemas de la gestión pública surgen continuamente y no disponemos todavía de la 
respuesta adecuada. Recientemente, se ha observado una preocupante tendencia a optar por 
soluciones más predecibles que los problemas que supuestamente deben resolver. 
Privatizaciones, subcontratación, formación de agencias, creación de mercados internos y 
la utilización de un conjunto de técnicas de gestión específicas son la respuesta a los 
problemas bajo responsabilidad gubernamental. 
La gestión pública de los años noventa deberá desarrollar nuevos conceptos y 
modelos de gobierno, los cuales alteran los procesos de las políticas públicas, redefinen los 
criterios de eficacia de una política y transforman las pautas y procesos de responsabilidad 
pública, así como desplegaran técnicas de gestión más comunes.  
La gestión pública no puede satisfacer las necesidades del gobierno si permanece 
apoyándose en un conjunto de métodos de gestión de segunda mano provenientes del 
sector privado. El verdadero reto es otro. La gestión pública debe ser reconocida como la 
principal área para el desarrollo creativo en la teoría y la práctica de la gestión.  
Público y privado 
Una cuestión de debate continuo en la gestión pública es la distinción entre público y 
privado. Generalmente, este tema se considera como una cuestión de eficiencia, sobre 
dónde debe situarse la frontera entre el sector público y el sector privado. 
Ambos sectores nos proporcionan diferentes maneras de percibir el mundo y de interpretar 
la experiencia. Ejercen una poderosa, influencia sobre cómo vemos el mundo y cómo 
buscamos modelarlo, cambiarlo. La razón de dar tanta importancia a este aspecto reside en 
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que la imitación de las prácticas de la gestión privada depende de una particular forma de 
hacer la distinción público - privado, la cual muestra ser defectuosa tras un análisis más 
profundo. 
2.2.1.9. Procesos de aprendizaje en la gestión pública 
En el entorno político de la gestión pública, los procesos de aprendizaje resultan 
especialmente difíciles de crear y de mantener. El aprendizaje individual es un proceso 
psicológico. El aprendizaje organizacional es también un proceso político. Una tarea clave 
de la gestión pública es construir capacidades de aprendizaje institucional a nivel macro 
para gestionar el entorno en que la gestión privada opera. Pero los procesos políticos 
convencionales a menudo bloquean el aprendizaje debido a que la ideología anula la 
evidencia, o qué intereses creados se resisten a la evaluación de la política y al cambio.  
Las dificultades que aparecen en la elaboración de las capacidades de aprendizaje a inter 
organizacional son enormes. De forma teórica, el concepto de ultra-estabilidad proporciona 
un modelo que nos puede guiar en el desarrollo de capacidades de aprendizaje a nivel 
macro. A este nivel, las reformas de la gestión pública podrían ser consideradas como 
«gestión mediante diseño» en lugar de «gestión mediante dirección». Esto debe ser 
llevado a cabo mediante el diseño de sistemas adaptables en vez de mediante la producción 
de esquemas para reformas específicas. En el mundo en que nos encontramos, 
caracterizado por el cambio constante, la reforma no puede considerarse como un 
acontecimiento único, pero sí como una responsabilidad permanente del aprendizaje 
público. No existe la necesidad de intentar mejorar un estamento clásico.  
«Si gobernar implica aprender a solucionar nuevos problemas públicos, debe, asimismo, 
implicar aprender a crear sistemas para conseguirlo y para poder descartar las estructuras y 
los mecanismos que van apareciendo alrededor de los viejos problemas. El objetivo no es 
simplemente saber cómo tramitar una serie de nuevos problemas, o bien ser capaces de 
descartar los vestigios organizacionales de un particular estilo de actividad administrativa 
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que nos aparece en el presente como engorrosa. El objetivo es diseñar y establecer un 
proceso institucional mediante el cual continuamente nuevos problemas pueden ser 
confrontados y viejas estructuras descartadas.» (SCHON, 1971.) 
Mientras que el diseño de las organizaciones individuales es adaptativo, los 
sistemas de aprendizaje pueden dar salida a un creciente cuerpo de trabajo en la teoría de la 
organización. Los objetivos prioritarios de la investigación futura deberían centrarse en los 
problemas de diseño de estructuras interorganizacionales, las cuales tienen capacidades a 
nivel macro para aprender y gestionar el cambio estructural y capacidades a nivel micro 
para ofrecer servicios de forma eficiente. 
2.2.1.10. Evolución conceptual y tendencias de la gestión publica 
Las transformaciones de la economía mundial, caracterizada hoy por la crisis 
económica y financiera que origina escasez de recursos, desempleo, recesión, etc., y el 
avance de la globalización, producen procesos complejos y dinámicos, que ponen a la vista 
paradigmas4 emergentes en la gestión pública, para orientar mejor las políticas sociales y 
económicas para atender la difícil y compleja demanda social. 
En los últimos 25 años del siglo pasado, las ciencias de la administración han 
transitado de la administración a la gerencia, y de la gerencia a la gobernanza. Los modelos 
alternativos de gestión pública describen un cambio permanente en el enfoque de la 
ciencias gerenciales, desde el modelo burocrático de gestión basado en la fragmentación 
de tareas y la subordinación jerárquica, hasta la nueva gestión pública que introduce 
nuevos requerimientos como el desarrollo de una cultura de la cooperación y de 
capacidades específicas orientadas a la gestión por resultados. 
a. El modelo de la nueva gestión pública (NGP) 
La NGP busca satisfacer las necesidades de los ciudadanos a través de una gestión 
pública eficiente y eficaz. Para este enfoque, es imperativo el desarrollo de servicios de 
mayor calidad en un marco de sistemas de control que permitan transparencia en los 
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procesos de elección de planes y resultados, así como en los de participación 
ciudadana, la NGP es el paradigma donde se inscriben los distintos procesos de cambio 
en la organización y gestión de las administraciones públicas. Es un enfoque que 
intenta incorporar algunos elementos de la lógica privada a las organizaciones públicas. 
En la NGP los directivos públicos elegidos deben resolver la ambigüedad, la 
incertidumbre y el conflicto alrededor de las políticas públicas, a fin de describir de 
antemano lo que quieren que logren sus funcionarios en un lapso determinado; las 
funciones de formulación de políticas y las de operaciones deberían asignarse a 
organizaciones diferentes, con entidades operativas encabezadas por funcionarios 
versados en la gestión, mientras que los sistemas administrativos centralizados 
deberían reformarse a fin de trasladar obligaciones, autoridad y responsabilidad a los 
niveles más cercanos al ciudadano 
En síntesis la Nueva Gestión Pública está fundamentada sobre: 
1. La formulación estratégica de políticas de desarrollo y gestión. 
2. La gradual eliminación del modelo burocrático hacia una GESTIÓN POR 
RESULTADOS 
3. La creación del valor público. 
4. El desarrollo de las instituciones y dimensionamiento adecuado del Estado 
5. El mejoramiento de las conquistas macroeconómicas y la equidad social. 
La nueva gestión pública, tiene dos estadios. En su etapa de desarrollo vigente, la 
del Desarrollo Contractual, a diferencia del enfoque tradicional, un gobierno es eficiente no 
solamente gracias a los instrumentos administrativos que crea o utiliza sino debido a su 
posicionamiento en la escena política. Al estar el Estado compuesto por actores que tienen 
intereses, la eficiencia sólo podrá garantizarse si genera (el Estado) reglas del juego que 
liberen la acción de los actores sociales en todo su potencial y permitan controlar a los 
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actores políticos y gubernamentales para dirigir sus esfuerzos hacia los resultados y no 
hacia su propia agenda política. 
De esta manera, la responsabilidad de la nueva gerencia pública está ligada a la 
eficacia y eficiencia de su gestión y no sólo al cumplimiento de sus mandatos. Se propone 
separar el diseño de políticas públicas de su administración, reemplazar la burocracia y 
autoridad tradicional del gobierno por competencia e incentivos. 
En esta perspectiva, enfrenta desafíos buscando lograr metas y resultados 
transparentes dando la suficiente flexibilidad a los administradores del gobierno para 
determinar cómo alcanzarlas. La administración pública como prestadora de servicios para 
los ciudadanos no podrá liberarse de la responsabilidad de prestar éstos de manera eficiente 
y efectiva, sin buscar la generación de utilidades como fin último. 
2.2.1.11. La Gestión Pública por Resultados (GpR) 
Todos tenemos nociones de qué es un resultado, pues es una palabra que usamos 
con frecuencia, por ejemplo cuando deseamos saber el efecto de un hecho o acción y 
decimos “los resultados fueron buenos”, haciendo alusión a la idea de que el resultado es 
el efecto o consecuencia de una cosa. Un resultado de la administración pública maneja el 
mismo significado.  
“La Gestión por Resultados (GpR) es una orientación de la administración pública, 
que propone que todos los recursos y esfuerzos del Estado estén dirigidos al logro 
de resultados, para el bien de la población. Está diseñado para lograr un equilibrio 
entre las actividades de cada una de las instituciones públicas y los resultados 
buscados para el desarrollo del país”. 
La Gestión por Resultados es una guía o ruta esencial para cualquier persona, 
empresa o entidad pública. Sin un destino o resultado por conseguir, somos como un barco 
sin timón. 
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En el Sector Público, la Gestión por Resultado busca que las instituciones públicas 
aumenten el valor que aportan a la ciudadanía por medio de ofrecer cada vez mejores 
servicios a la población y que siempre haya cambios positivos en las condiciones de vida 
del ciudadano.  
Con esto en mente, un Resultado expresa el cambio que desea lograrse en las 
condiciones de vida del ciudadano o su entorno, tomando en cuenta qué tanto se va a 
cambiar y cuánto tiempo se logrará. Al motor del cambio le llamamos Producto, el cual se 
fundamenta en evidencias disponibles para asegurar su efectividad y se constituye de 
Subproductos, que de manera integral conforman una intervención. A su vez, los 
Subproductos son la combinación de Insumos (recurso humano, material, equipo, etc.) que 
se transforman en bienes o servicios que se entregarán a la población, para satisfacer las 
necesidades de cada población. 
Gestión Pública por resultados es un proceso estratégico, político y técnico, que 
parte del principio del “Estado contractual” en el marco de la Nueva Gestión, es decir la 
relación y vínculo formal que se da entre un principal (sociedad) y un agente (gobierno) en 
el cual ambas partes acuerdan efectos o resultados concretos a alcanzar con acción del 
agente y que influyen sobre el principal, creando valor público. 
La GpR implica una administración de las organizaciones públicas focalizadas en la 
evaluación del cumplimiento de acciones estratégicas definidas en un plan de gobierno y 
un plan de desarrollo. Dada la débil coordinación que generalmente existe entre la Alta 
Dirección y los mandos operativos, es necesario que el esfuerzo modernizador proponga 
una nueva forma de vinculación entre ambas, en la que sean definidos las 
responsabilidades y los compromisos mutuamente asumidos. 
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“En un enfoque de gestión que busca incrementar la eficacia y el impacto de la 
políticas del sector público a través de una mayor responsabilidad de los funcionarios 
por los resultados de su gestión”. 
La implantación de un proceso de Modernización de la Gestión Pública se la 
entiende como la incorporación de nuevos enfoques de índole empresarial, tales como 
Reingeniería, Benchmarking, Outsourcing, etc., con la finalidad de superar la 
administración burocrática que caracterizaba a los países menos desarrollados.  
El proceso de Modernización de la Gestión Pública ha tenido por finalidad “elevar 
las competencias y la capacidad de movilizar los recursos públicos de manera más 
eficiente, comprometiendo en su gestión y en sus resultados al conjunto de los actores que 
intervienen en la generación de los respectivos servicios, orientados a satisfacer los 
requerimientos de la sociedad” De este modo, el modelo gerencial se convirtió en un 
aspecto fundamental para mejorar la capacidad de gestión del Estado, así como para 
incrementar la gobernabilidad democrática del sistema político. 
Para que lo anterior se cumpla, se pone énfasis en la transformación de la cultura 
organizacional que caracterizaba a la Administración Pública. Lo fundamental era dar un 
giro en los hábitos, costumbres y forma de actuar de la administración pública. 
Asimismo, este cambio cultural debe contemplar a los funcionarios públicos, de tal 
modo que se impulsaran políticas de personal, centradas en premiar el buen desempeño, 
fomentar la capacitación y el perfeccionamiento profesional, hoy ausentes en la gestión 
pública peruana. 
2.2.1.12. Principios de Gestión Pública por Resultados  
Los principios de la GpR forman la base para la gestión del desempeño sólida. Se 
pueden aplicar a cualquier nivel y dentro de una variedad de intervenciones (nacional, 
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sectorial, de programa, de proyecto e institucional), e influyen en el uso de estrategias y 
herramientas específicas en diversas fases de la programación nacional y de desarrollo. 
 Centrar el diálogo en los resultados en todas las fases 
El diálogo con los múltiples interesados tiene lugar a lo largo de cualquier 
iniciativa de desarrollo (por ejemplo, planificación, implementación y 
evaluación del marco de pobreza de un país, la estrategia de asistencia al país, 
marco del sector/programa, o proyecto) para asegurar que la concentración se 
mantenga siempre en la gerencia con miras a los resultados. 
 Alinear la programación, el monitoreo y la evaluación con los resultado 
Las estrategias y actividades de implementación están diseñadas para apoyar 
directamente a los resultados y se adaptan continuamente con el transcurso del 
tiempo para asegurar el logro de los resultados planificados 
 Mantener la medición e información sencilla 
La medición y la información sobre los resultados se mantienen lo más exacto 
posible para crear eficiencias y apoyar la comunicación eficaz entre los 
interesados directos. 
 Gestionar para, no por, Resultados 
Los resultados planificados se definen de forma clara al comienzo de cualquier 
intervención, y luego se identifican los recursos y los insumos requeridos para 
lograr estos resultados.  
 Usar la información de resultados para el aprendizaje administrativo y la 
toma de decisiones 
La información generada mediante la medición continua del desempeño es 
fácilmente accesible a todos los interesados directos en cualquier intervención 
de desarrollo. Ya sea positiva o negativa, la información de desempeño se usa 
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para apoyar la toma de decisiones constructiva y proactiva en la gestión y para 
fomentar el aprendizaje. 
2.2.2. Gestión de recursos humanos  
¡NUNCA SE HABÍA DADO ALGO IGUAL¡ 
El mundo cambia a una velocidad increíble y cada vez de manera más intensa. En la 
historia de la humanidad siempre ha habido cambios, pero nunca del tamaño, la velocidad y el 
efecto de los que ocurren ahora. Diversos factores contribuyen: los cambios económicos, 
tecnológicos, sociales, culturales, legales, políticos, demográficos y ecológicos actúan de 
forma conjunta y sistémica, en un campo de fuerzas dinámicas que produce resultados 
inimaginables y que coloca a las organizaciones en la incertidumbre y la imprevisibilidad. 
En este contexto, los recursos humanos es una de las áreas de las empresas que tiene 
más cambios. Son tantos y tan grandes que hasta el nombre del área cambió. Muchas 
organizaciones han sustituido el término administración de recursos humanos por gestión del 
talento humano, administración de asociados, administración de competencias, administración 
de capital humano, administración de capital intelectual y hasta administración con las 
personas. 
EL DRH DE BRASIL COSMOPOLITA  
Márcia Guerreiro, directora de Recursos Humanos de la Compañía Brasil 
Cosmopolita, S.A., afrontaba el enorme reto de transformar el Departamento de Recursos 
Humanos (DRH), un área tradicional, burocrática y operacional, en un componente 
estratégico para la compañía. Para ello debía tomar tres medidas iniciales: enfocar al DRH en 
el negocio de la compañía, reforzar las actividades estratégicas y esenciales, y deshacerse de 
algunas de sus actividades burocráticas y operacionales, tales como el procesamiento del pago 
de nómina, el control de la entrada y salida del personal, las medidas disciplinarias, la 
seguridad industrial y los comedores. La operación de esas actividades se debería subcontratar 
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a través de otras empresas especializadas para que las desempeñasen mejor, y por un costo 
menor, que el DRH. Era cuestión de encontrar en el mercado a las empresas que ofrecieran 
mejores precios y calidad en esos servicios subsidiarios.  
La idea era adelgazar el DRH para hacerlo más ágil y flexible, a efecto de que se 
concentrara en lo esencial: encargarse de asuntos estratégicos relacionados con las personas. 
Así, el DRH descentralizaría sus operaciones y centralizaría el control de los resultados. 
Márcia convocó a todos los empleados de su departamento para intercambiar ideas, definir 
objetivos y diseñar proyectos para alcanzarlos. Ella impulsó a todos a participar activamente.  
¿Usted qué haría si estuviera en el lugar de Márcia? 
El ámbito de actuación de recursos humanos es muy amplio y transversal. Por esta 
razón al hablar de recursos humanos se habla de gestión, para reforzar la idea de 
interrelación e integración entre las distintas funciones que comprende a toda la 
organización, ya que abarca todas las decisiones y acciones implicadas en las relaciones 
que tienen los empleados entre sí y en las que mantiene la empresa con ellos. 
Aunque las decisiones de los más altos órganos de la empresa siempre afectan a los 
empleados, es desde recursos humanos desde donde se planifican y se establecen las pautas 
para llevarlas a cabo. 
Por esta razón, en la medida en que la Dirección General y la Dirección de 
Recursos Humanos estén cercanas y alineadas en sus planteamientos, las acciones puestas 
en marcha serán coherentes y facilitarán la consecución de los objetivos organizativos. 
La gestión de recursos humanos debe hacerse con un enfoque proactivo: las actuaciones 
planteadas desde recursos humanos deben anticipar los problemas y dificultades que se 
pueden producir en el futuro y ser acordes con las necesidades que se derivan de los planes 
estratégicos de la empresa. 
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En este sentido, los objetivos de recursos humanos dependen de los objetivos de la 
empresa (aunque para establecer éstos, la empresa debe contar también con los 
condicionantes derivados del equipo de trabajadores). 
La dirección de recursos humanos debe ofrecer a la empresa en cada momento los recursos 
humanos necesarios y con las competencias requeridas para que la empresa pueda 
conseguir los objetivos que se ha marcado. Para que la dirección de recursos humanos 
tenga este enfoque estratégico, debe estar orientada a largo plazo e interrelacionada con el 
resto de procesos organizativos.  
Gestión de Recursos Humanos; retos 
Los directivos son personas encargadas por otras personas y responsables de la 
ejecución correcta y en un tiempo determinado en la ejecución de tareas que fomentan el 
éxito de su unidad de gestión, equipo de trabajo una dirección etc.  
Todos los trabajadores (incluyendo a los directivos) pueden englobarse en personal de 
línea o personal administrativo. El personal de línea está directamente implicado en la 
producción de los productos de la empresa o en ofrecer sus servicios. Un director de línea 
se encarga de los trabajadores que están asignados al proceso de producción. El personal 
administrativo es aquel que apoya la función de línea 
Por ejemplo, las personas que trabajan en el departamento de Relaciones Humanas  
La Gestión de Recursos Humanos es el proceso administrativo aplicado al 
incremento y preservación del esfuerzo, las prácticas, la salud, los conocimientos, las 
habilidades, etc., de los miembros de la estructura, en beneficio de un sujeto, de la propia 
organización y del país en general. De igual manera, podemos decir que realizar el proceso 
de auxiliar a los empleados a alcanzar un nivel de desempeño y una calidad de conducta 
personal y social que cubra sus necesidades y expectativas personales. 
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La Gestión de Recursos Humanos consiste en planear, organizar y desarrollar todo lo 
concerniente a promover el desempeño eficiente del personal que compone una estructura. 
La Gestión de Recursos Humanos en una organización representa el medio que 
permite a las personas colaborar en ella y alcanzar los objetivos individuales relacionados 
directa o indirectamente con el trabajo. 
Administrar Recursos Humanos significa conquistar y mantener a las personas y 
miembros de una organización, en un ambiente de trabajo armonioso, positivo y favorable. 
Representa todas aquellas cosas que hacen que el personal permanezca en la organización. 
Los objetivos de la Gestión de Recursos Humanos derivan de los objetivos de la 
organización. Uno de los objetivos principales que caracteriza a toda empresa, es la 
elaboración, distribución y comercialización de algún producto, bien o servicio (como una 
actividad especializada). Semejantes a los objetivos de la organización, la Gerencia de 
Recursos Humanos debe considerar los objetivos individuales de sus miembros como 
esencia de su desarrollo personal y corporativo, es decir una mezcla de crecimiento tanto 
para la empresa como para los empleados. 
Los principales objetivos de la Gestión de Recursos Humanos son: 
 Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, 
motivación y satisfacción suficientes para conseguir los objetivos de la 
organización. 
 Establecer, conservar y asesorar condiciones organizacionales que permitan la 
aplicación, el desarrollo y la satisfacción plena de las personas y el logro de los 
objetivos individuales. 
 Alcanzar la eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles. 
La Gestión de Recursos Humanos realiza el manejo integral en diferentes funciones desde 
el inicio al fin de una relación laboral como son: 
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 Reclutar y seleccionar el personal con el perfil seleccionado 
 Capacitar y entrenar 
 Evaluar el desempeño laboral 
 Describir las responsabilidades que definen cada puesto en la organización 
 Desarrollar programas, talleres, cursos, etc., y cualquier otros programas que 
vayan acorde al crecimiento y mejoramiento del personal. 
 Promocionar el desarrollo del liderazgo 
 Ofrecer asistencia psicológica a los empleados en función de mantener un 
ambiente armónico entre todos. 
 Solucionar conflictos y problemas que se provoquen en el personal 
 Informar a los empleados ya sea mediante boletines, reuniones, memorándums o 
por vía mails, las políticas y procedimientos de recursos humanos. 
2.2.2.1.  Las personas como asociadas de la organización 
En la actualidad las organizaciones amplían su visión y su actuación estratégica. 
Cualquier proceso productivo sólo es posible con la participación conjunta de diversos 
grupos de interés y cada uno de ellos aporta algún recurso. Los proveedores aportan 
materias primas, insumos básicos, servicios y tecnologías. Los accionistas e inversionistas 
aportan capital e inversiones que permiten la adquisición de recursos. Los empleados 
aportan sus conocimientos, capacidades y habilidades; de igual forma, contribuyen con las 
decisiones y acciones que imprimen dinamismo a la organización. Los clientes y los 
consumidores contribuyen con la organización cuando adquieren los bienes y servicios que 
coloca en el mercado. Cada uno de los grupos de interés de la organización aporta algo con 




   
Las personas como recursos  Las personas como asociadas 
 Empleados aislados en los puestos 
 Horario rígido establecido 
 Preocupación por las normas y las reglas 
 Subordinación al jefe 
 Fidelidad a la organización  
 Dependencia de la jefatura 
 Alineación con la organización 
 Importancia en la especialización 
 Ejecutores de tareas  
 Importancia en las destrezas manuales 
 Mano de obra 
  Colaboradores agrupados en equipos 
 Metas negociadas y compartidas 
 Preocupación por los resultados 
 Atención y satisfacción del cliente 
 Vinculación con la misión y la visión 
 Interdependencia con colegas y equipos 
 Participar y compartir 
 Importancia de la ética y la 
responsabilidad 
 Proveedores de actividad  
 Importancia del conocimiento  







































   
2.2.2.2.  Origen y evolución de la función de los RRHH 
En la actualidad, el departamento de RH atraviesa con rapidez por otra fase: Su 
papel está cambiando de ser protector y supervisor, a ser planeador y agente del cambio. 
Todo lo anterior significa que ahora es más importante que nunca contratar a la gente 
adecuada, y capacitarla y motivarla con eficacia. Esto, a su vez, demanda un sistema más 
eficiente de RH. Por ejemplo, las mejores prácticas de RH para muchas de las 
organizaciones actuales incluyen una contratación muy selectiva, trabajo en equipo y toma 
de decisiones descentralizada, sueldos competitivos, capacitación amplia, distinciones de 
estatus mínimas, y flujo de la información entre los empleados y la gerencia; todo ello 
construido sobre una base que se apoya en las personas como la principal fuente de 
ventajas competitivas y en la cultura de administración que abraza dicha creencia. 
El análisis del desarrollo de la función de recursos humanos a lo largo de su historia 
permite establecer dos grandes etapas: la que se ha llamado “etapa tradicional” y la etapa 
de recursos humanos. 
Desde los orígenes de la función hasta los años 80 (“etapa tradicional”), se habla 
prioritariamente de departamentos de personal. En esta etapa, los empleados son 
concebidos como un costo que debe ser reducido al mínimo posible. Este periodo está 
caracterizado fundamentalmente por intensas negociaciones y discusiones entre empleados 
y empresarios. Predomina un enfoque centrado en las relaciones laborales y en la 
administración de personal. 
A partir de los años 80 es cuando la expresión “recursos humanos” adquiere pleno 
sentido; las personas de una empresa ya no son consideradas como un costo, sino como un 
recurso que hay que optimizar. Se pasa de la rivalidad entre empresario y trabajador a una 
etapa de colaboración y de convencimiento de la necesidad de mutua dependencia. 
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Viendo más en detalle esta evolución, a finales del siglo XIX las grandes empresas 
empiezan a contar con servicios concretos especializados en determinadas áreas de 
personal (contratación, formación), apareciendo a principios del siglo XX la función de 
personal. A grandes rasgos y sin entrar en aspectos teóricos, la evolución de la función de 
recursos humanos ha seguido las siguientes etapas: 
 Etapa administrativa. Esta etapa se extiende hasta finales de los años 40 en 
Europa y se caracteriza por su clara orientación a la mejora de la productividad. 
Está marcada por la disciplina y el control del trabajo y presenta un enfoque 
fundamentalmente burocrático. 
 Etapa de gestión. En los años 50 se asume en Europa la importancia de los 
aspectos psicológicos y sociológicos en la actuación de las personas en el 
entorno laboral. 
Se introduce la aplicación de técnicas de psicología industrial en la gestión de 
recursos humanos (retribución, selección, valoración de puestos, etc.). Esta 
etapa se denomina también la de las “relaciones humanas”. 
 Etapa de desarrollo. Se consideran los trabajadores como la base de la 
empresa y como recursos que hay que mejorar. Se habla de comunicación, 
participación, motivación, etc. Se da en los años 70 en Europa. Es la etapa del 
“desarrollo organizacional”. 
En esta época también empiezan a introducirse las técnicas de negociación 
colectiva y adquiere gran auge el aspecto jurídico y laboral (hay autores que se 
refieren a esta etapa como al etapa de las relaciones laborales). 
 Etapa de concienciación estratégica. A partir de los años 80 en Europa se 
tiene en cuenta en el diseño de las políticas de recursos humanos la estrategia de 
la empresa y, a su vez, para definir esta estrategia se considera la información 
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relativa a los recursos humanos. Se empieza a dejar de considerar al personal 
como un costo para hacerlo como un valioso recurso. 
2.2.2.3.  La administración de recursos humanos 
La administración de recursos humanos se refiere a las prácticas y a las políticas 
necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones personales de la 
función gerencial; en específico, se trata de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar, y 
ofrecer un ambiente seguro, con un código de ética y trato justo para los empleados de la 
organización. Tales prácticas y políticas incluyen, por ejemplo, lo siguiente: 
 Realizar los análisis de puestos (determinar la naturaleza de la función de cada 
empleado) 
 Planear las necesidades de personal y reclutar a los candidatos para cada puesto 
 Seleccionar a los candidatos para cada puesto 
 Aplicar programas de inducción y capacitación para los nuevos trabajadores 
 Evaluar el desempeño 
 Administrar los sueldos y los salarios (remunerar) 
 Proporcionar incentivos y prestaciones 
 Comunicar (entrevistar, asesorar, disciplinar) 
 Capacitar y desarrollar a los empleados actuales 
 Fomentar el compromiso de los colaboradores 
y lo que un gerente debería saber acerca de: 
 La igualdad de oportunidades, las normas éticas y la acción afirmativa 
 La salud y la seguridad de los empleados, así como el trato justo 




   
2.2.2.4.  Responsabilidades de recursos humanos de los gerentes de línea 
En cualquier caso, todos los Supervisores dedican gran parte de su tiempo a tareas 
de RR. HH. de hecho, el manejo directo de personas siempre ha formado una parte integral 
de las responsabilidades de los gerentes de línea, desde el presidente hasta el supervisor de 
primera línea. 
Por ejemplo, una empresa describe las obligaciones de sus supervisores de línea, 
para una administración eficiente de recursos humanos, con los siguientes casos:  
1. Colocar a la persona adecuada en el puesto correcto 
2. Iniciar a los empleados nuevos dentro de la organización (inducción) 
3. Capacitar a los empleados para desarrollar habilidades que sean nuevas para ellos 
4. Mejorar el desempeño laboral de cada individuo 
5. Lograr una cooperación creativa y fomentar relaciones laborales adecuada 
6. Interpretar las políticas y los procedimientos de la empres 
7. Controlar los costos laborales 
8. Desarrollar las capacidades de cada personal 
9. Fomentar y mantener el buen estado de ánimo del departamento 
10. Proteger la salud y la situación física de los empleados 
En las organizaciones pequeñas, los gerentes de línea pueden cumplir sin ayuda con 
todas estas responsabilidades relacionadas con el personal. Sin embargo, a medida que 
crece la organización, necesitan apoyo, conocimientos especializados y asesoría de un staff 
de recursos humanos independiente. 
2.2.2.5. Nuevas técnicas y conceptos en la gestión del factor humano 
La imprevisibilidad del factor humano, unido a los vertiginosos cambios culturales, 
las tecnologías de la comunicación, la globalización de los mercados, las nuevas 
orientaciones sindicales y a la aparición de nuevas necesidades, hacen de las técnicas de 
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management, la disciplina más viva y cambiante en el mundo de la empresa. La aparición 
de nuevas técnicas y conceptos, la mayoría de origen europea, así como las permanentes 
experimentaciones de nuevos modelos, hacen, exista un permanente reciclaje profesional. 
 ASESSMENT CENTER. Es un modelo de evaluación aptitudinal y actitudinal. A 
diferencia de los test psicotécnicos clásicos, simula situaciones de trabajo 
cotidianas que permiten a los valoradores conocer el rendimiento potencial de los 
candidatos. 
Su principal ventaja sobre los test clásicos, es que las situaciones que plantean están 
mucho más próximas a la realidad del trabajo, tanto desde el punto de vista técnico 
como del humano. Esto hace que las incertidumbres de predicción sobre el 
comportamiento de las personas se reduzcan. 
 BENCHMARKING. Es un procedimiento que involucra a dos organizaciones que 
previamente han acordado compartir información acerca de sus procesos u 
operaciones. Ambas anticipan algún beneficio al compartir información. Se aplica 
con mucha frecuencia para el adiestramiento de las personas en trabajos técnicos, 
como por ejemplo la operativa de un sistema informático. El/la trabajador/a 
adquiere los conocimientos necesarios en la empresa concertada. 
 CALIDAD TOTAL. Es un Sistema orientado al Cliente (final, intermedio, externo 
e interno), que pone un especial énfasis en el modelo participativo de dirección. El 
Sistema de Aseguramiento de la Calidad, pieza principal del concepto de Calidad 
Total, tiene ya una aceptación internacional. La Calidad Total recomienda 
igualmente:  
 Que la comunicación e información debe ser fluida y permanente en la 
empresa. 
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 El trabajo en equipo, es un elemento imprescindible para la integración de 
las personas con los objetivos de la empresa. 
 Eleva al trabajador a la condición de cliente interno de la organización al 
que hay que satisfacer. 
 COACHING. Es una técnica de entrenamiento personalizada, orientada hacia la 
formación de jóvenes valores, que presentan unas competencias (aptitudes y 
actitudes) potenciales de relevancia y que merecen especial atención de la empresa, 
para ocupar un puesto de mayor responsabilidad. El objetivo de la técnica consiste 
en hacer aflorar ese potencial. El coach o entrenador, utiliza el método socrático de 
hacer preguntas, para que sea el propio pupilo el que descubra las respuestas 
adecuadas, en lugar de ser él como entrenador, el que procure trasmitirle sus 
conocimientos. 
 DIRECCIÓN POR PROCESOS. Las organizaciones verticales se estructuran de 
forma funcional: buscan mejoras concretas en las funciones, departamentos o 
tareas. Por el contrario, se puede organizar el flujo de trabajo en torno a procesos 
clave que abarcan a toda la empresa y que, en última instancia, ligan a ésta con las 
necesidades del cliente. Reduciendo la jerarquía disminuimos el máximo número 
de áreas de actividad en las que se dividen los procesos clave. Los procesos 
gestionan equipos, no personas y por tanto, fomentan el sentimiento gregario y los 
intereses colectivos en la empresa. 
 E-LEARNING. La formación a través de medios electrónicos (Internet, Intranet, 
TV interactiva y CD Rom) está experimentando un notable crecimiento y se prevé 
que esté implantado en las empresas en el 90% para el 2015. La formación online 
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se encuentra en nuestro país de modo incipiente, ya que en la actualidad, sólo el 
25% de las empresas utilizan este sistema de formación para sus empleados. 
 EMPOWERMENT. La Gestión del Conocimiento pasa por compartir la 
información. Peter Ducker escribió a finales de los setenta "lograr que el trabajo 
del conocimiento sea productivo será la gran tarea de los directivos de este siglo, lo 
mismo que la labor del siglo pasado fue conseguir que el trabajo manual fuese 
productivo". 
Compartir la información con las herramientas informáticas de las nuevas 
tecnologías, proporciona el máximo aprovechamiento de éstas, y es el objeto de las 
técnicas de Empowerment. Los miembros, equipos de trabajo y la organización, 
pueden tener un completo acceso al uso de la información (crítica o no), que se 
establezca, con autorización expresa para ello. Podrán poseer la tecnología, 
habilidades, responsabilidad y autoridad para utilizar la información y llevar a cabo 
el negocio de la organización. 
 ENRIQUECIMIENTO DE TAREAS (JOB ENRICHMENT Y JOB 
SATISFACTION). Herzberg llega a la conclusión de que los obreros no son 
simplemente un par de manos puestas a apretar tuercas en una cadena de montaje, 
sino una persona entera, con su propio ego, que si se motiva suficientemente, puede 
ponerse al servicio de la empresa con grandes frutos. Se piensa entonces en un 
incremento de las tareas (job loading), en una rotación de tareas dentro de la misma 
área (job rotation), en una extensión del trabajo (job enlargement) y en un 
incremento en la responsabilidad (job enrichment). En definitiva, se trata de un 
desarrollo del trabajo (job development) que produzca al trabajador una 
satisfacción en su realización (job satisfaction). 
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 EVALUACIÓN A 360º. Es un método muy práctico y bastante objetivo de 
conseguir información sobre las competencias y eficiencia de las personas. 
Mediante cuestionarios y/o entrevistas, se trata de obtener información sobre 
determinadas personas desde todos los ángulos posibles. El fundamento es simple, 
si obtenemos la información desde un solo ángulo, por ejemplo, desde su jefe/a, la 
información recibida, además de ser parcial, difícilmente será objetiva, por éste 
motivo, se procura obtener información de todas las personas que se relacionan con 
el/la evaluado/a (clientes/as, proveedores/as, compañeros/as, jefes/as, subordinados/ 
as, etc.), obteniendo con el cruce informativo una evaluación de alta fiabilidad. 
 GESTIÓN POR COMPETENCIAS. El concepto de competencias se ha impuesto 
en la década de los 90, aunque su origen se remonta a los estudios de Mc. Clelland 
en la década de los 70. Es un concepto que está en constante evolución y no existe 
unanimidad entre los autores en su definición. Algunas de éstas son las siguientes:  
 Aquellas características subyacentes de una persona relacionadas con una 
conducta exitosa en su trabajo. 
 Los conocimientos y cualidades que una persona aporta en su trabajo y le 
permiten desempeñar esa tarea. 
 Características demostrables de la persona (conocimientos, habilidades y 
comportamientos) que le capacitan para el éxito en el desempeño.  
La característica diferenciadora de ésta nueva orientación directiva, es buscar la 
polivalencia y multifuncionalidad de las personas, en contra de la 
especialización monovalente y clásica de la etapa industrial. La competencia de 
una persona la determina su aptitud multifuncional (hablar idiomas, manejar 
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ordenador, atender a clientes, manejar máquinas productivas, etc.) y su actitud 
positiva ante el trabajo y el Equipo. 
 GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO. Es una nueva corriente de pensamiento que 
da, mayor importancia a la dimensión cognitiva de las personas en la empresa. Su 
filosofía está plagada de definiciones y metodologías, todas ellas centradas en los 
procesos de aprendizaje de las personas, la valoración de sus aptitudes y sus 
actitudes de polivalencia y mejora continua. Su objetivo principal, no varía con 
relación a la preocupación tradicional por fidelizar con la empresa a sus activos 
más valiosos, las personas, e impedir la fuga de cerebros. Entre sus procedimientos 
habituales se encuentra en Coaching y el Mentoring 
 GRUPOS DE PARTICIPACIÓN Y MEJORA. En esta descripción genérica, se 
agrupan los grupos de progreso y los círculos de calidad. Ambos grupos, están 
orientados a protagonizar la mejora continua de la organización. Los originarios 
son los círculos de calidad de Japón en los años 60. Consisten en la reunión 
voluntaria de trabajadores con el objeto de mejorar la calidad y la productividad de 
sus trabajos, que actúan bajo unas directrices metodológicas estrictas y bien 
definidas. Por su parte, los grupos de progreso los podríamos denominar como la 
versión europea de los círculos de calidad, pensados para la participación de los 
jefes y mandos intermedios. Parten del principio, de "quien más sabe del puesto de 
trabajo es aquél que lo realiza cada día" y por tanto, es quien puede aportar mejoras 
relevantes y continúas. 
 INTELIGENCIA EMOCIONAL. Es una nueva dimensión del concepto de 
inteligencia, que hoy se valora de forma preferente, incluso por encima de la 
inteligencia general y de la capacidad técnica de las personas.  
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 KAIZEN. (EL CAMBIO GRADUAL. El Kaizen es una orientación filosófica 
de la "mejora contínua". Para su ideólogo, Massaki Imai, existen dos tipos de 
cambios: el rápido y drástico (concepto extendido en el mundo de la calidad 
como INNOVACION) y el cambio gradual (KAIZEN).  Todo comenzó en los 
sistemas de producción de las empresas japonesas de automoción, para 
establecer una forma de trabajar que permitiera mantener una producción 
flexible aumentando la calidad, con un enorme ahorro de costos. Por 
adscripción jerárquica podría decirse, que la filosofía Kaizen es la que aplican 
los trabajadores en los círculos de calidad, mientras que la Innovación es la que 
aplican los jefes. 
MEJORA  CONTINUA INNOVACION 
Cambio graduales 
Esfuerzo personal  
Orientada al proceso  
Beneficios a largo plazo 
Grandes cambios  
Tecnología punta  
Orientada al resultado 
Beneficios a corto plazo 
 
 MENTORING (AMIGO Y PROTECTOR). Según el autor Chip R. Bell, el 
Mentoring se define como "el acto de ayudar a otro a aprender". A diferencia 
del coach, al cual no le importa el individuo, es más pragmático, un mentor no 
entrena en una actividad, sino que potencia el desarrollo cultural desde un 
prisma humanístico; es un humanista integral. El Mentoring trata del 
crecimiento de los mentores haciendo crecer a sus protegidos y de los 
protegidos creciendo con sus mentores 
 OUTPLACEMENT. Es un proceso de recolocación de las personas, cuando se ven 
abocadas al desempleo por la aplicación de un proceso de reestructuración de las 
76 
   
plantillas. El proceso posee una metodología y técnicas propias que tienen en 
cuenta las características del individuo y el mercado laboral en el que se encuentra. 
Se trata por tanto, de convertir un proceso de reestructuración en una oportunidad 
de cambio para las personas. 
 PLAN DE CARRERAS Y SUCESIONES. Cuando a la empresa se incorpora una 
persona con potencial de crecimiento, se le aplica un plan de carreras, con objeto 
de, prever la sucesión en los puestos de responsabilidad y sobre todo, de ofrecerle 
la posibilidad de crecimiento como factor de motivación y poder así fidelizarlo con 
la empresa. Un plan de carreras, prevé durante un periodo de tiempo determinado, 
los distintos puestos que la persona debe ir ocupando y los medios para 
conseguirlo. De esta manera, por ejemplo, una persona conoce con antelación que 
dentro de tres años, si cumple el Plan de Carreras previsto, ocupará un puesto 
superior en la jerarquía y tendrá la retribución correspondiente a dicho puesto. 
 REINGENIERÍA (WORKFLOW) (BPR "BUSINESS PROCESS 
REINGINEERING") Se define así, a los cambios drásticos que buscan la 
innovación. El Factor Humano y el Trabajo en Equipo, son los protagonistas de 
estos procesos. El procedimiento básico es el siguiente: 
1. Selección de los procesos claves 
2. Constituir el Equipo Humano (Líder, Director del proceso, Equipo de 
Reingeniería, Comité de Dirección y Responsable de Reingeniería) 
3. Conocer el proceso actual. 
4. Nuevo diseño. 
2.2.2.6.  El Capital Humano  
Cuando se considera el capital humano en una empresa, como un valor agregado 
que contribuye a mejorar el desempeño global de la empresa y alcanzar sus metas globales, 
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se está pensando en un capital humano como herramienta esencial para asegurar el éxito 
del negocio  de una  empresa. De la misma manera, cuando se piensa que el secreto de la 
competitividad pasa por la fortaleza de su gente, por sus capacidades, por su anticipación al 
cambio, por su innovación, por su orientación al cliente, dicha empresa está pensando en 
su capital humano como una inversión a futuro, que le asegurará no sólo la supervivencia 
como organización, sino su éxito en los negocios. 
En  este  contexto, los  recursos humanos deben  orientar sus  actividades  a la 
estrategia  principal  del empresa y  deben  tener una mirada  global, no individual,  desde  
esta  mirada  los  recursos humanos no solo importara el  desarrollo profesional de unos  
pocos, sino el desarrollo y crecimiento de  toda la  empresa, donde todos  y cada uno de sus 
miembros, integran una cadena  de valor  orientada  más  allá  de la  empresa , es  decir  a 
sus  clientes externos.  
Por lo tanto, las personas pasan a ser un recurso estratégico de una empresa. Los 
autores Bohlander y Snell (2010),  nos dicen … “que de la forma de convertir a los 
empleados en recursos estratégicos de negocio, es a través del desarrollo de competencias 
centrales, que consisten en una serie de habilidades y conocimientos que posee una 
organización y crean valor para los clientes. Al respecto, los autores afirman que las 
organizaciones pueden lograr una ventaja competitiva sostenida, si desarrollan en las 
personas, competencias centrales”, como por ejemplo: 
 Las personas deben ser valiosas: el valor de las personas aumenta, cuando logran 
reducir costos, proporcionando algo único a los clientes y combinando ambos 
comportamientos. 
 Las personas deben ser poco comunes: son fuente de ventaja competitiva, cuando 
sus capacidades y conocimientos, no se equiparan con los disponibles en la 
competencia. 
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 Deben ser difíciles de imitar: son fuente de ventaja competitiva, cuando sus 
capacidades y contribuciones no pueden ser imitadas por los empleados de la 
competencia, brindando productos y servicios únicos en el mercado. 
 Deben estar organizados: de manera que sus talentos puedan desplegarse para 






Personalidades, inteligencia, actitudes, 
experiencia, competencia, habilidades, 
creatividad, innovación y 
responsabilidad
Estilos  de gestión
Estilos  de liderazgo, descentralización 
del poder, toma  de  decisiones, 
delegación, confianza en las personas 
Cultura  y  comportamiento
Modos  de pensar, sentir y hacer, valores, 
ética, confianza, espíritu de  equipo, 
adaptabilidad, innovación, satisfacción
Diseño organizacional 
División del trabajo, organización, 
políticas, practicas  administrativas, 
procesos, flujos de trabajo, aplicación 
de tecnologías. 
 
Componentes del capital humano  
 
Por su parte, el autor Dave Ulrich (Dave Ulrich, 2010) nos propone una visión 
global para las nuevas organizaciones que se desenvuelven en un mundo igualmente 
globalizado. Y para desarrollarse como empresas globales, las capacidades de sus gerentes 
y directores, deberán ser igualmente globales, deberán adoptar esa perspectiva que no le 
concierne solo al negocio de la empresa, sino a las necesidades de los clientes, los 
proveedores, los competidores y el mercado de consumo. Siguiendo este lineamiento, los 
gerentes deberán por ejemplo, tener capacidades globales como entender las diferencias 
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políticas entre países con quienes comparten un mismo mercado, diferencias culturales 
entre los distintos clientes para con la empresa, entender las reglas del comercio 
globalizado y sus diferentes gustos y necesidades de consumo. 
Dave Ulrich nos propone pensar no sólo en la cadena de valor de una empresa, sino 
más bien, en la “red de valor”, a la que define como el conjunto de interrelaciones 
existentes entre las organizaciones o empresas, dentro de un mercado de consumo. 
En toda red de valor, recursos humanos deberá manejar información relevante 
resultante de esas interacciones y deberá aprovecharlas para poder definir luego sus 
prácticas, en lugar de destinarlas sólo a los empleados de la empresa sin tener en cuenta 
dicha información. Lo aconsejable es por ejemplo se incluya las evaluaciones de 
desempeño de los recursos humanos, a los clientes y proveedores y los invite a redefinir y 
establecer los lineamientos de sus procesos de evaluación 
En ese sentido, deberán orientar sus programas de capacitación, coaching, 
mentoring, selección de personal, planes de carrera y sucesión, cuadros de comando, 
encuestas de clima laboral, entre otros procesos internos, como procesos globales que 
incluyan la perspectiva, necesidad  de los clientes y proveedores.  Recursos Humanos 
deberá entender que la cadena de valor no la constituyen sólo los empleados de la empresa, 
sino todo el contexto en el cual la empresa se desenvuelve. 
Tanto los gerentes operativos como los responsables de Recursos Humanos, 
deberían hacerse las siguientes preguntas, según la propuesta de Dave Ulrich: 
 ¿Con que capacidades globales cuenta la empresa actualmente? 
 ¿Qué capacidades garantizarían el éxito de la empresa? 
 ¿Cómo se pueden coordinar estas capacidades con la estrategia de negocio? 
 ¿Qué prácticas de recursos humanos deberán diseñarse para desarrollar estas 
capacidades y cómo medir su crecimiento? 
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2.2.2.7.  Las capacidades globales. 
A continuación, se enumera las capacidades que deberán desarrollar los altos 
ejecutivos, recursos humanos y luego generalizarlo a toda la empresa, para adquirir y 
desarrollar el perfil de “glópatas”, como los llama el autor Dave Ulrich. 
 Ejecutivos con capacidad de aprovechar y enriquecerse de las diferencias culturales, 
sintiéndose cómodos en contextos globales 
 Que puedan ajustar economías globales con las locales, haciendo las adaptaciones 
necesarias 
 Diseñar nuevos modelos de gestión, para la gestión de talentos con capacidades 
globales 
 Distribuir información relevante por medio de flujos de información mejorados que 
transmitan las nuevas ideas y aprendizajes, de la manera más rápida y efectiva posible 
 Atraer y retener capital intelectual con capacidades globales, implica nuevos modelos 
de conducción y la formación de una organización que aprende rápido e innova antes 
que la competencia lo haga 
 Los gerentes deberán ser capaces de aprovechar una oportunidad de negocio y 
convertirla en una visión, luego trazar los planes de acción necesarios para alcanzarlas, 
orientándose a las necesidades de los clientes y asegurándose que toda la empresa 
trabaje coordinadamente en pos de esa visión 
 Crear una organización que aprenda rápido para mantener siempre actualizado el 
conocimiento, ya que lo aprendido pierde fácilmente su actualidad y no es útil a los 
crecientes cambios 
 Medir el desempeño del nuevo capital intelectual, para conocer fehacientemente en 
qué grado crece y se desarrolla una organización al ritmo de las exigencias del 
mercado global. 
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Por su parte, recursos humanos debe acompañar el crecimiento global de la 
empresa, introduciendo cambios y mejoras tanto en las personas como en los procesos. 
Todos los procesos de recursos humanos deben contribuir a lograr mayor competitividad 
en los negocios de la empresa, de manera que los programas de capacitación, de evaluación 
de desempeño, de selección de personal, de comunicación intra e interdepartamental y de 
compensaciones y beneficios, deben diseñarse e implementarse de acuerdo a las 
necesidades de competitividad de la empresa.  
Por tanto, Recursos Humanos debe contribuir a formar gente que aporte valor 
agregado al negocio, no por destacarse en su trabajo, sino por formar parte de toda una 
organización que aprende mejor su trabajo y produce óptimos resultados en tiempos cada 
vez más cortos. La preocupación de Recursos Humanos debería ser entonces, la de 
contribuir a generar negocios más competitivos en lugar de centrarse solamente en los 
beneficios y las necesidades individuales del personal, y finalmente, promover 
anticipadamente el cambio cultural, antes que recurrir a la reducción de personal. 
2.2.2.8.  Los cuatro roles en los Recursos Humanos.  
Esta nueva agenda de Recursos Humanos se traduce en cuatro nuevos roles que Dave 
Ulrich propone como los lineamientos de toda su obra, arriba mencionada:  
 Primer Rol: Recursos Humanos deberá ser “socio estratégico”, alineando la 
estrategia del área a la estrategia corporativa general, trabajando de manera conjunta 
con la gerencia operativa, a los fines de traducir en acciones, la estrategia de la 
organización. 
 Segundo Rol: Recursos Humanos deberá ser “experto administrativo”, buscando 
con los resultados de su gestión, reducir costos sin sacrificar la calidad de los 
productos y servicios, contribuyendo desde el área a la eficiencia administrativa, en 
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procesos tales como: el diseño de una organización de aprendizaje rápido y efectivo, 
aprovechar los servicios compartidos y el outsourcing.  
 Tercer Rol: Los Recursos Humanos deberán ser “adalides de los empleados”, 
gestionando los nuevos talentos y logrando que los mismos generen valor agregado a 
la organización, así esta atraviese cambios, fusiones o restructuraciones, logrando que 
el personal se mantenga comprometido y enfocado en lograr el éxito en los negocios 
de toda la empresa. 
 Cuarto Rol: Frente a las situaciones de cambios, los Recursos Humanos deberán ser 
“agentes de cambio”, anticipándose al mismo en lugar de dejarse avasallar por el 
cambio y resistirse a sus posibles consecuencias, debiendo aprender a concretar lo 
antes posible las iniciativas y traduciendo en acción las nuevas ideas, para acompañar 
el cambio cultural y la transformación que la empresa necesita. Pasaré a describir con 
mayor detalle cada uno de estos roles de Recursos Humanos que Dave Ulrich propone 
para lograr no sólo que la empresa crezca y se vuelva competitiva en el mercado 
globalizado, sino que además Recursos Humanos se vuelva un área cada vez más 
profesional. 
Estos roles de Recursos Humanos que Dave Ulrich propone para lograr no sólo que 
la empresa crezca y se vuelva competitiva en el mercado globalizado, sino que además 
Recursos Humanos se vuelva un área cada vez más profesional 
Dave Ulrich, propone un modelo de múltiples roles para los responsables de la 
gestión de Recursos Humanos. Los gerentes de Recursos Humanos no pueden concentrarse 
únicamente en desempeñar un rol en particular, como por ejemplo podría ser, el orientar 
todas sus prácticas en la mejora de las condiciones de trabajo de la gente (orientación a los 
empleados), o en pensar solamente en las necesidades de los clientes. 
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Dave Ulrich propone en cambio, que pensemos la gestión de recursos humanos 
desde múltiples roles, que le permitan a recursos humanos ser tanto estratégicos como 
operativos, pensar en lograr metas a largo plazo y  a corto plazo concretar medidas y 
acciones acordes al negocio.  Cuando se habla de acciones o prácticas de recursos 
humanos, las mismas deben estar orientadas tanto a los procesos, como a la gestión de 
talentos. De manera se establece dos ejes principales, para orientar toda la gestión de 
recursos humanos:  
 El eje vertical, caracterizado por la atención centrada en el futuro  – atención 
centrada en lo cotidiano (operacional);  
 El eje horizontal, caracterizado por las actividades de recursos humanos 
orientadas a los procesos – orientadas a la gente.  
Del cruce de estos dos ejes resultarán entonces, los cuatro roles que Dave Ulrich 
propone. 
Entonces la actividad que deben hacer desde cada rol, recursos humanos puede ser 
más profesional, eficiente y estratégico 
Como estratégico, recursos humanos deberá alinear las estrategias de recursos 
humanos con las estrategias de negocio que son válidas en una empresa, y la manera de 
lograr, es contribuyendo a definir el diagnóstico organizativo. Desde este rol, recursos 
humanos puede beneficiar a la empresa en tres aspectos: 
 primer lugar a la empresa al contribuir a la adaptación al cambio más rápidamente, 
ya que reduce los tiempos entre la concepción de una estrategia para el cambio y su 
ejecución.  
 En segundo lugar, beneficia además a la empresa en el servicio a sus clientes 
haciendo que éstos aumenten sus demandas, cuando logra combinar las estrategias 
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de servicios a los consumidores con prácticas específicas de servicio a la medida de 
sus necesidades. 
 En tercer lugar, la empresa puede beneficiarse de este rol de recursos humanos, 
cuando aumenta por todo lo anterior, el rendimiento financiero de la empresa al 
contar con una estrategia de negocios y servicios más integrada con todas las áreas 
operativas de la empresa. 
Como experto administrativo, recursos humanos deberá promover la reingeniería 
de los procedimientos de la organización, coordinando actividades tales como los servicios 
compartidos. 
Como jefe de los empleados, recursos humanos deberá escuchar más a sus 
empleados y otorgarles feedback a fin de que se sientan escuchados y atendidos, 
implementando prácticas que les provean recursos a los mismos que aumenten su 
compromiso con la empresa, por ejemplo, a través de portales, foros o encuestas de 
opinión, mejorando la comunicación interna y promoviendo que los empleados participen 
de la definición de procesos internos. 
Desde el tercer rol, recursos humanos debe atender a las necesidades de los 
empleados que representan un valor agregado al negocio de la empresa, logrando que los 
aportes de los empleados se alineen con la estrategia principal de negocio de la 
organización. No se trata solamente de atender las necesidades de los empleados para que 
éstos trabajen más cómodamente o sientan que se los reconoce, compensa y beneficia de 
acuerdo a su trabajo y desempeño, sino de lo que se trata, es de poder alinear los esfuerzos 
individuales en pos del éxito en los negocios de la empresa. 
El compromiso de todos los empleados aumentará, si ven de alguna manera 
reconocidas sus necesidades y se sienten contenidos en tal aspecto. Una vez que recursos 
humanos se desempeña como jefe de los empleados y éstos lo reconocen como tal, es 
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importante inducir a otros empleados a que sean ellos mismos, jefes de otros compañeros 
de trabajo. En definitiva lo que se plantea, es que el rol del jefe de los empleados no sea 
exclusivo de recursos humanos, sino que se transmita la necesidad de ocupar este rol, en 
todas las áreas de la empresa, donde la importancia de este rol no sea sólo para los 
gerentes, sino para todos los empleados y sobre todo, para con cada nuevo ingreso en la 
organización. 
2.2.2.9.  El trabajo desde la perspectiva de la organización 
La estructura organizativa hace referencia a las relaciones, formales o informales, 
entre las personas que forman parte de la organización. Los flujos de trabajo se refieren a 
la forma de organizar el trabajo para lograr los objetivos de producción y prestación de 
servicios. 
Estrategia y estructura de la organización 
Una organización desarrolla su estrategia empresarial estableciendo un conjunto de 
objetivos a largo plazo en base a: 
 un análisis de las oportunidades y amenazas del entorno 
 una valoración realista acerca del modo en el que la empresa debe utilizar sus 
activos para competir más eficientemente.  
La estrategia empresarial elegida por la dirección determina el tipo de la estructura 
más apropiada para la organización. Cuando la dirección cambia su estrategia empresarial, 
también debería plantearse cambios en su estructura organizativa. 
De acuerdo con lo desarrollado, una empresa elegirá una estrategia defensiva 
cuando esté compitiendo en un mercado estable y tenga un producto bien establecido. Por 
ejemplo, una empresa regulada de servicios de energía eléctrica puede adoptar esta 
estrategia. Si la estrategia es defensiva, la estructura organizativa debe favorecer la 
organización eficaz del trabajo mediante la división del mismo, estableciendo jerarquías de 
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tareas asignadas a unidades funcionales, tales como servicios al consumidor, generación de 
energía o contabilidad. En estas circunstancias, la dirección estará centralizada por lo que 
la alta dirección tiene la responsabilidad de tomar las decisiones clave. Estas decisiones se 
aplican de arriba abajo utilizando la cadena de mando. 
Los supervisores transmiten a los trabajadores lo que tienen que hacer, pero a su 
vez, los supervisores son dirigidos por directivos intermedios, quienes reciben las órdenes 
de los altos ejecutivos de la empresa. 
El Adiestramiento de Empleados por Competencias  
El enfoque tradicional de RRHH distingue entre las necesidades de formación y las 
necesidades de la dirección, formando a los empleados para que cumplan las expectativas de 
la organización. Por su parte, el enfoque de RRHH por competencias centra su atención en 
los obstáculos a la producción individual creados por la organización y cuenta con el 
compromiso de la dirección de eliminar dichos obstáculos. Asimismo, ofrece formación a los 
empleados en su área de competencia de forma que su rendimiento ejemplar sea provechoso 
para el empleado y para la organización, además de medible.  
En el enfoque tradicional el adiestramiento puede ser planeado o no planeado. El 
adiestramiento no planeado consiste en hacer que el nuevo empleado observe el desempeño 
en el puesto de un trabajador con experiencia, algo que resulta poco eficaz, pues no se 
adquieren las aptitudes necesarias para desempeñar un empleo limitándose a mirar. El 
adiestramiento planeado se basa en un modelo de diseño de sistemas instructivos (ISD, por 
sus siglas en inglés). El modelo ISD parte del análisis de un problema en el desempeño de 
labores con el fin de determinar las causas del mismo. 
Se examinan los requisitos organizativos, del puesto y el director de RRHH lleva a cabo una 
evaluación exhaustiva de las necesidades de adiestramiento, es decir, de lo que los empleados 
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deben conocer y llevar a cabo para realizar un trabajo acorde con las expectativas de la 
organización. 
Un enfoque tradicional puede transformarse en un enfoque por competencias de tres 
formas:  
 Reinventando el modelo ISD,  
 Adiestrando a los empleados para que adquieran competencias individuales 
correspondientes a un modelo de rendimiento ejemplar o  
 Construyendo competencias individuales en el seno de un equipo especial de trabajo 
2.2.2.10. La Administración del Rendimiento por Competencias  
La administración del rendimiento se define: como el proceso sistemático de mejorar 
y mantener el rendimiento humano en toda la organización. El enfoque tradicional tiene 
por objetivo mantener los costos lo más bajo sea posible y se centra sobre todo en la 
planificación, evaluación, retribución y disciplina. El informe del rendimiento, que se 
comunica a los empleados, se utiliza como base para tomar decisiones en materia de aumentos 
de sueldo, ascensos y otros asuntos relacionados.  
Mientras que la administración de RRHH por competencias evalúa periódicamente a 
los individuos contrastando su rendimiento con los modelos de competencia correspondientes 
a sus puestos actuales y a sus aspiraciones. Los empleados reciben feedback sobre su 
rendimiento con el fin de ayudarles a progresar en sus esfuerzos por lograr un rendimiento 
ejemplar. 
En la elección de un sistema de administración del rendimiento por competencias 
desempeñan un papel importante varios factores, entre los que destacan el tamaño de la 
empresa, su cultura, la distribución geográfica de sus divisiones y su grado de autonomía, el 
tipo de resultados que se espera de los empleados y el compromiso de la alta directiva.  
Ofrecer un modelo de competencias consta de los siguientes pasos: 
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1. Definir el trabajo y las competencias que se requieren para realizarlo 
2. Identificar qué empleados harán el trabajo 
3. Evaluar las competencias de los empleados 
4. Identificar y documentar los vacíos de competencias 
5. Dar prioridad a las necesidades de formación de empleados 
6. Establecer metas, planes y estándares de trabajo junto con los empleados 
7. Poner en práctica los programas de formación de competencias 
8. Dar seguimiento al rendimiento 
9. Llevar a cabo revisiones del rendimiento. 
2.2.2.11. La nueva organización 
Los grandes generadores del cambio global, están transformando el lugar del trabajo, 
así como la fuerza laboral y el trabajo como tal.  
¿Cuáles son las fuerzas que impulsan esta necesidad de reorganizar y rediseñar las 
organizaciones alrededor del mundo?  
 En primer lugar, los cambios demográficos han hecho que la fuerza laboral sea a la 
vez más joven, mayor, y más diversa. Los “Millennials” constituyen  más  de la mitad 
de la  fuerza laboral y tiene  grandes  expectativas con respecto a la  compensación, así  
como tener  una  experiencia de trabajo, con propósito y oportunidades  constantes de  
aprendizaje  y  desarrollo, y un progreso profesional dinámico. Al mismo  tiempo se  
desafía  a los “Baby Boomers” de los  años  setenta y ochenta, a  que  cumplan  roles  
de mentores, coaches, incluso que  sean  subordinados  de sus  colegas más jóvenes. 
También la  naturaleza  global de los  negocios diversificó  la  fuerza laboral, 
generando la  necesidad de poner  mayor foco  en la  inclusión y generar una creencia  
compartida que  una  a las  personas en el trabajo.  
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 En  segundo lugar, la tecnología  digital está  en todas  partes transformando los  
modelos  de  negocio y cambiando  radicalmente el lugar  de trabajo, y la  forma  de 
trabajar.  Tecnología  como teléfonos  móviles, impresoras  3D, informática  cognitiva  
e internet, están  cambiando la  forma en que  las organizaciones  diseñan, elaboren  y 
entreguen productos y servicios, mientras que  los  cambios  digitales  y las redes  
sociales han modificado  la  forma  de contratar, gestionar  y apoyar a las persona.  
Las organizaciones innovadoras están descifrando como simplificar y mejorar la 
experiencia de trabajo, aplicando disciplinas de design Thinking y economía 
comportamental para lograr un nuevo enfoque que llamamos “RHdigiatl” 
 En tercer  lugar, la  velocidad  del  cambio, el poder  de los  sistemas  informáticos  
se  duplica cada  dos años, no  solo se  ha impulsado la  innovación tecnológica, sino 
también ha  aumentado significativamente el  ritmo de  cambio  en los  negocios, 
generando que las organizaciones tengan que  ser más agiles. La  rápida  innovación 
de los modelos  de negocio como los  de Uber, están  forzando a las organizaciones  a  
responder y a  reposicionarse  rápidamente para  enfrentar  nuevos  retos. En nuestro 
mundo altamente conectado y rápidamente cambiante, los eventos también parecen ser 
significativos y refuerzan la necesidad de ser más agiles. 
 En cuarto lugar, un nuevo contrato social se está desarrollando entre las 
organizaciones y sus colaboradores, provocando grandes cambios en la relación 
empleados –colaboradores. Se terminaron los días en que la mayoría de los 
colaboradores pretendía ascender gradualmente. Los jóvenes tienen previsto trabajar 
para varios empleadores, y exigen una experiencia enriquecedora en cada etapa de su 
carrera. Esto trae como consecuencia, expectativas de crecimiento profesional, el 
deseo de un trabajo flexible y atractivo, y un sentido de misión y propósito en el 
trabajo. 
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2.2.2.12. Las 10 tendencias principales del capital humano para el 2016 
En el 2016, el diseño organizacional ocupo el primer lugar en la agenda de los altos 
ejecutivos y líderes de RRHH alrededor del mundo con el 92% calificándolo como el asunto 
más importante. Otros  temas  recurrentes, como liderazgo, aprendizaje y habilidades de  
RRHH, también los  calificaron como  de gran  importancia, en el presente  año los  lideres  
están  focalizando en adaptar el diseño de  su organización para competir  exitosamente en un 
entorno de negocios  altamente retador  y en un mercado competitivo por  el  talento.  
Cultura y compromiso también son grandes preocupaciones para el primer nivel de la 
organización. Esto  se  refleja por  el  aumento de  herramientas y aplicaciones en redes  
sociales, que  dejan a las  organizaciones  más  expuestas  que  nunca, lo  quieran o no. Por  
tal motivo, los  altos  ejecutivos reconocen  cada  vez la  necesidad de tener una  estrategia 
consistente que  le  forma  a la  cultura  corporativa. 
A continuación se presenta las tendencias de este año según el orden de importancia que es 
resultado de las encuestas. 
 Diseño organizacional   92% 
 Liderazgo    89% 
 Cultura    86% 
 Compromiso     85% 
 Aprendizaje     84% 
 Pensamiento  de  diseño  79% 
 Nuevas  competencias  en RRHH 78% 
 Analítica  del talento   77% 
 RRHH digital    74% 
 Gestión de la  fuerza laboral  71% 
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2.3. Definición de términos básicos  
Actitudes favorables para el autoaprendizaje. Llamamos actitud favorable para 
el autoaprendizaje a una buena disposición y a un positivo estado de ánimo que se debe 
tener frente a las actividades de aprendizaje. Si su actitud es negativa, usted se encontrará 
siempre luchando contra una actividad necesaria e importante que nos mantiene 
actualizados y activos intelectualmente y que además realizaremos toda la vida. Si 
aceptamos esto no debemos rechazar el medio para nuestro perfeccionamiento profesional. 
Cultura organizativa, Cultura sería el conjunto de asunciones básicas que los 
miembros de una comunidad mantienen en común; en definitiva, los pensamientos y los 
valores que la gente ha interiorizado, ha hecho suyos y comparte. 
Recursos humanos,  se denomina recursos humanos  a  las  personas  con las  que  
una  organización, cuenta para desarrollar   y  ejecutar de manera correcta las  acciones, 
actividades, labores y tareas que  deben realizarse  y que han sido solicitadas a dichas  
personas.   
Organización, cuando  hablamos de organización estamos denominando  con este  
término a  sistemas de  asociación para  un  fin determinado, que  han  sido  diseñados para 
arribar a una  o  varias  metas u objetivos, en el marco de regulaciones  jurídicas de  organización 
humanas y de  estrategias de gestión de  recursos  humanos, administrativos de organizaciones. 
Gestión,    se denomina gestión al correcto manejo de los recursos de los que dispone una 
determinada organización, como por ejemplo, empresas, organismos públicos, organismos 
gubernamentales, etc.     
Gestión Pública,   La gestión pública es una especialidad que se enfoca en la 
correcta y eficiente administración de los recursos del Estado, a fin de satisfacer las 
necesidades de la ciudadanía e impulsar el desarrollo del país.   
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Liderazgo, se  denomina al conjunto de habilidades que debe poseer determinada 
persona para influir en la manera de pensar o de actuar de las personas, motivándolos 
para hacer que las tareas que deben llevar a cabo dichas personas sean realizadas de 
manera eficiente ayudando de esta forma a la consecución de los logros 
Liderazgo democrático: tipo de liderazgo que se lleva a cabo mediante una persona, 
la cual toma en cuenta la participación de los demás miembros que conforman 
determinada organización, acepta las ideas y las críticas que los mismos pueden para  
mejorar.  
El pensamiento crítico, es un proceso que ayuda a organizar u ordenar conceptos, 
ideas y conocimientos. Este tipo de pensamiento se utiliza para llegar de la forma más 
objetiva a la postura correcta que debería uno tener sobre un tema. 
El Talento es un término utilizado para referirse a esa cualidad particular que puede 
poseer una persona en un campo específico, debido a que se desenvuelve con gran facilidad 













   
C a p í t u l o   III 
Hipótesis y variables  
3.1. Hipótesis  
3.1.1 Hipótesis General 
La gestión pública se relaciona significativa con la gestión de recursos humanos en el 
gobierno regional del cusco, periodo 2016 
3.1.2 Hipótesis especifica 
He1. Las características de la gestión pública desarrollada en el gobierno regional del cusco, 
periodo 2016, responden a las necesidades del contexto laboral. 
He2.  Las características de gestión de los recursos humanos desarrolladas en el gobierno 
regional del cusco, periodo 2016, responden a las necesidades del contexto laboral.  
He3. La gestión pública y la gestión de recursos humanos se relacionan adecuadamente en el 
interior del gobierno regional del cusco, periodo 2016. 
3.2.Variables  
3.2.1. Variable independiente  
Gestión Pública  
3.2.2. Variable  dependiente  









   
3.3. Operacionalización de las variables  





Motivación   Establece niveles  de responsabilidad 
 Diseña  programas 
 Erradica  desigualdades 
 Define sistemas  de gestión de procesos  
Plan de mejora  Promueve acciones para lograr resultados  
 Extiende  documentos  sociales 
 Satisface expectativas de los usuarios 
Gestión por procesos   Genera  compromisos  de gestión 
 Facilita propuestas  de políticas publicas  
V. D 




Trabajo  en  equipo  Solidaridad 
 Cordial 
 Identificación  
Toma  de  decisiones  Limitan su participación  
 Estimula  el  esfuerzo 
 Admite  haber  contribuido  
Desarrollo  de 
estrategias 
 Mejora  las  estrategias  de gestión 
 Propicia  consensos 
 Demuestra responsabilidad 







   
C a p í t u l o IV 
Metodología de investigación  
4.1. Enfoque de investigación. 
La investigación por su naturaleza posee un enfoque cuantitativo mixto, ya que los 
resultados de la investigación poseen características descriptivas en cuanto a la variable 
independiente y características cuantitativas en cuanto a la variable dependiente según el 
proceso de cuantificación de los datos. 
4.2. Tipos de investigación. 
La investigación se realizó mediante la experimentación descriptiva, el tipo de 
investigación según su finalidad es básica y el nivel de investigación por su profundidad es 
descriptiva – correlacional ya que se trató de observar la relaciones entre las variables de 
estudio. 
4.3. Método de investigación. 
Los métodos empleados durante el proceso de la investigación fueron: 
 Método científico: Considerado con sus procedimientos de: planteo del 
problema de investigación, construcción del aspecto teórico, deducción de 
secuencias particulares, establecimiento de la correlación, la prueba de hipótesis 
y conclusiones. 
 Método documental y bibliográfico: Consistió en tomar información 
estadística de las fuentes documentales del Gobierno Regional de Cusco, durante 
el año 2016, las mismas que nos sirvieron para revisar algunos informes y 
publicaciones por organismos especializados. 
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 Método estadístico: Consistió en recopilar, organizar, codificar, tabular, 
presentar, analizar e interpretar los datos obtenidos en la muestra de estudio 
durante la investigación. 
4.4. Diseño de investigación. 
Es una investigación de diseño no experimental de tipo descriptivo – correlacional 
de cohorte transeccional tienen como objetivo indagar la incidencia que se manifiesta en 
una o más variables.  
El procedimiento consiste en medir en un grupo de personas u objetos una o más 
variables y proporcionar su descripción. Son, por lo tanto estudios puramente descriptivos 
que cuando establecen hipótesis, estas son también descriptivas. 
El esquema de este tipo de diseño es el siguiente: (Sanchez, 2002). 
Ox =  Gestión Publica 




M = Muestra de estudio. 
Ox = Observación de la variable: Gestión pública 
Oy = Observación de la variable: Gestión de recursos humanos. 
 r   = Relación entre ambas variables. 
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4.5. Población y muestra. 
4.5.1. Población: La población estuvo constituida por todo el personal administrativo 
nombrado y contratado del Gobierno Regional de Cusco, año 2016 tal como se 
presenta en la tabla: 
Tabla 1 
Población de estudio, personal administrativo del gobierno regional de Cusco, 2016 
Personal 
administrativo 
Condición   N % 
GORECU 
Nombrado 36 59,1 
40,9 Contratado 25 
 2 61 100,0 
Fuente: Oficina de RRHH - GORECU, 2016. 
4.5.2. Muestra: La muestra de estudio es probabilística de estratificado, para este 
estudio se eligió tal como se muestra en la tabla. 
Tabla 2 
Muestra de estudio, personal administrativo del gobierno regional de Cusco, 2016 
Personal 
administrativo 
Condición   N n 
GORECU 
Nombrado 36 29 
21 Contratado 25 
 2 61 50 
Fuente: Oficina de RRHH - GORECU, 2016. 
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4.5.3. Delimitación geográfico-temporal y temática: 
 El estudio se realizará en el ámbito de la ciudad de Cusco, donde se encuentra la 
oficina central del Gobierno Regional del Cusco. 
El tiempo de desarrollo de la investigación fue durante los meses de marzo a julio 
del año 2016, tiempo que permitió la observación del comportamiento de las variables. 
4.6. Técnicas e instrumentos de recolección de información. 
Se utilizaron las siguientes técnicas e instrumentos: 
 Documental: se utilizaron para la elaboración y ampliación de los antecedentes 
de la investigación, como también para la elaboración del marco teórico – 
científico y conceptual de referencia de la investigación, en la cual se utilizaron 
la técnica del fichaje (Fichas textuales, de resumen, bibliográficos, y de 
comentario). 
 Codificación: se procedió a la codificación de los trabajadores administrativos 
en la condición de nombrados y contratados del gobierno regional del Cusco en 
el año 2016, elegidos como centro de investigación. Asimismo, la codificación 
de los ítems de los instrumentos de investigación. 
 Tabulación: se utilizaron en la clasificación, agrupación de muestras y datos, las 
que procedieron a tabular para la obtención de resultados de la aplicación de los 
instrumentos en el grupo muestral. 
4.7. Tratamiento estadístico. 
 Se presentan los resultados en tablas y figuras estadísticos ordenados para una 
mayor visualización, se analizaron dichos resultados a través de la estadística 
descriptiva con ayuda del paquete estadístico SPSS versión 20.0 en español, la 
misma que orientó el logro de los objetivos de la investigación. 
99 
   
 Para la confiabilidad de los instrumentos de investigación se aplicó el estadístico 
Alfa de Cronbach con ayuda del paquete estadístico SPSS versión 20.0 en español, 
la misma que orientó el logro de los objetivos de la investigación. 
 Para establecer las inferencias estadísticas se utilizó un nivel de significación de 5,0 
% ( = 0,05 dos colas) por tratarse de una investigación social. Se aplicó la 
correlación de Pearson y la prueba t-student para comprobar las hipótesis, la misma 
que ayudo al logro de los objetivos de la investigación. 
4.8. Procedimiento de la observación del comportamiento de la relación entre la 
gestión pública y la gestión de los recursos humanos. 
Se cumplió los siguientes procedimientos: 
1. Se inició con la elaboración y presentación de la propuesta de investigación, 
solicitando autorización al Director general de la oficina de RRHH del 
GORECU.  
2. Se mejoró la propuesta de investigación la misma que fue presentada y 
aprobada por la EPG – UNE para su desarrollo. 
3. Se validó la propuesta y los instrumentos de investigación para su posterior 
aplicación y análisis correspondiente. 
4. Se aplicó el cuestionario de gestión institucional al personal jerárquico y 
personal administrativo del GORECU seleccionada para la investigación, con 
la finalidad de obtener información de la apreciación del criterio que posee el 
personal jerárquico de la gestión pública desarrollada dentro de la Institución 
en mención. 
5. Se aplicó la encuesta al personal administrativo del GORECU, con la 
finalidad de obtener información de la gestión de los recursos humanos dentro 
de la Institución en mención. 
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6. Se procedió a la clasificación y procesamiento de datos aplicados al personal 
jerárquico y administrativo de la Institución en mención. 
7. Se analizaron los resultados haciendo uso de la estadística descriptiva e 
inferencial, con ayuda del paquete estadístico SPSS 20.0 
8. Finalmente se procedió a redactar el informe final de la investigación con la 

















   
C a p í t u l o   V 
Presentación y discusión de Resultados 
5.1. Selección de instrumentos. 
Los instrumentos utilizados para la investigación fueron:  
 Encuesta de gestión pública: esto fue elaborado con la finalidad de obtener 
información del proceso de investigación; es decir una apreciación del personal 
jerárquico y administrativo sobre la gestión pública que se desarrolla dentro del 
GORECU. La información obtenida nos permitió, por un lado conocer la labor que 
cumplen todo el personal jerárquico y administrativo (ver anexo A). 
 Encuesta de gestión de recursos humanos: esto fue elaborado con la finalidad de 
obtener información del proceso de investigación; es decir una apreciación del 
personal jerárquico y administrativo sobre la gestión de recursos humanos que se 
desarrolla dentro del GORECU. La información obtenida nos permitió, por un lado 
conocer la labor que cumplen todo el personal jerárquico y administrativo (ver 
anexo B). 
5.2. Validez y confiabilidad de los instrumentos de investigación. 
A. Encuesta de gestión pública: 
La confiabilidad de la encuesta fue establecida averiguando su consistencia interna, 
es decir el grado de interrelación y de equivalencia de sus ítems. Con este 
propósito, se usó el coeficiente de consistencia interna Alfa de Cronbach que va de 




   
Tabla 3 
                                        Consistencia interna del cuestionario 
 Escala Total 
Nº de ítems 25 
Coeficiente de Alfa 
de Cronbach 
0,855 
El Coeficiente Alfa obtenido es muy alto, lo cual permite decir que el 
instrumento que consta de 25 ítems tiene una alta consistencia interna.  
B. Encuesta de gestión de recursos humanos: 
La confiabilidad de la encuesta fue establecida averiguando su consistencia interna, 
es decir el grado de intercorrelación y de equivalencia de sus ítems. Con este 
propósito, se usó el coeficiente de consistencia interna Alfa de Cronbach que va de 
0 a 1, siendo 1 indicador de la máxima consistencia. 
Tabla 4 
Consistencia interna del cuestionario 
 Escala Total 
Nº de ítems 25 
Coeficiente de Alfa 
de Cronbach  
0,905 
El Coeficiente Alfa obtenido es muy alto, lo cual permite decir que el 
instrumento que consta de 25 ítems tiene una alta consistencia interna.  
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5.2.1. Opinión de expertos. 
A. Validez de la encuesta de gestión pública: 
La encuesta de fue puesta a consideración de los siguientes expertos para su 
evaluación de valides de contenido, criterio y estructura, siendo los resultados 
lo siguiente: 
Tabla 5. 
Validez de la encuesta de gestión pública 
Evaluador experto Grado académico e institución 
donde labora 
Valoración 
Dr. Ermes Y. Rivera Mandarache 
Doctor en Ciencias de la Educación. 
Docente de Postgrado de la UNE 
“EGV”.  
18,0 
Dr. Alfonso Cornejo Zúñiga Doctor en Ciencias de la Educación. 
Docente de Postgrado de la UNE 
“EGV”.  
17,0 
Dr. Oscar Eugenio Pujay Cristobal  
Doctor en Ciencias de la Educación. 
Docente de Postgrado de la UNE 




Promedio de ponderación 17,33 
Fuente: Resultados de opinión de los expertos. 
Como el valor promedio obtenido entre los expertos es de 17,33 puntos y se 
encuentra entre la escala de excelente entre los valores considerados de 16 - 20 
puntos en el instrumento considerado (ver apéndice E); por lo que afirmamos que 
dicho instrumento posee valides de contenido, criterio y estructura. 
B. Validez de la encuesta de gestión de recursos humanos: 
La encuesta fue puesta a consideración de los siguientes expertos para su 




   
Tabla 6. 
Validez de la encuesta de gestión de recursos humanos 
Evaluador experto Grado académico e institución 
donde labora 
Valoración 
Dr. Ermes Y. Rivera Mandarache 
Doctor en Ciencias de la Educación. 
Docente de Postgrado de la UNE 
“EGV”.  
18,0 
Dr. Alfonso Cornejo Zúñiga 
Doctor en Ciencias de la Educación. 
Docente de Postgrado de la UNE 
“EGV”.  
17,0 
Dr. Oscar Eugenio Pujay Cristobal  
Doctor en Ciencias de la Educación. 
Docente de Postgrado de la UNE 
“EGV” y de la UNDAC 
18,0 
Promedio de ponderación 17,67 
Fuente: Resultados de opinión de los expertos de los instrumentos. 
Como el valor promedio obtenido entre los expertos es de 17,67 puntos y se 
encuentra entre la escala de excelente entre los valores considerados de 16 - 20 
puntos en el instrumento considerado en (ver apéndice E); por lo que afirmamos que 
las encuestas poseen valides de contenido, criterio y estructura. 
5.3. Presentación y análisis de resultados. 
En las siguientes tablas y figuras, se muestran los resultados obtenidos del proceso de 
investigación de la relación entre la gestión pública y la gestión de recursos humanos 






   
5.3.1. Resultados de la encuesta de gestión pública. 
Tabla 7 
Nivel de satisfacción de la gestión pública 
Puntuación Escala fi % 
76 – 100  Satisfactorio  21 42,0 
51 – 75 Medianamente satisfactorio 18 36,0 
26 – 50 Mínimamente satisfactorio 11 22,0 
00 – 25 Insatisfactorio  0 0,00 
Total 50 100,0 
Fuente: resultados de la aplicación de la ficha de la gestión pública. 
 
Figura 1: Resultados de nivel de satisfacción de la gestión pública. 
Interpretación: la mayoría de los encuestados 39 trabajadores que representan al 78% 
afirman que la gestión pública se encuentra en el nivel medianamente satisfactorio a 

















   
Tabla 8. 
Nivel de satisfacción de la gestión de recursos humanos 
Puntuación Escala fi % 
76 – 100  Satisfactorio  22 44,0 
51 – 75 Medianamente satisfactorio 20 40,0 
26 -50 Mínimamente satisfactorio  8 16,0 
00 – 25 Insatisfactorio  0 0,00 
Total 50 100,00 
Fuente: resultados de la aplicación del cuestionario de la gestión de recursos humanos. 
 
Figura 2: Resultados de nivel de satisfacción de la gestión de recursos humanos. 
Interpretación: la mayoría de los encuestados 42 encuestados que representan al 84,0% 

















   
5.3.2. Análisis de correlación de los puntajes obtenidos de la aplicación de las 
encuestas de gestión pública y la gestión de recursos humanos en el 
gobierno regional del Cusco, 2016. 
Tabla 9. 
Correlación entre la gestión pública y la gestión de recursos humanos del gobierno 








1 70 72 4900 5184 5040 
2 71 73 5041 5329 5183 
3 72 74 5184 5476 5328 
4 30 40 900 1600 1200 
5 80 80 6400 6400 6400 
6 81 82 6561 6724 6642 
7 42 48 1764 2304 2016 
8 68 72 4624 5184 4896 
9 78 81 6084 6561 6318 
10 77 80 5929 6400 6160 
11 65 70 4225 4900 4550 
12 45 46 2025 2116 2070 
13 67 69 4489 4761 4623 
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14 79 81 6241 6561 6399 
15 70 72 4900 5184 5040 
16 46 68 2116 4624 3128 
17 80 82 6400 6724 6560 
18 70 72 4900 5184 5040 
19 66 68 4356 4624 4488 
20 30 45 900 2025 1350 
21 59 66 3481 4356 3894 
22 60 72 3600 5184 4320 
23 66 68 4356 4624 4488 
24 79 85 6241 7225 6715 
25 50 68 2500 4624 3400 
26 80 82 6400 6724 6560 
27 65 69 4225 4761 4485 
28 69 70 4761 4900 4830 
29 82 81 6724 6561 6642 
30 46 65 2116 4225 2990 
31 66 72 4356 5184 4752 
32 80 83 6400 6889 6640 
33 70 72 4900 5184 5040 
34 50 48 2500 2304 2400 
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35 85 84 7225 7056 7140 
36 78 80 6084 6400 6240 
37 66 70 4356 4900 4620 
38 70 72 4900 5184 5040 
39 41 42 1681 1764 1722 
40 80 82 6400 6724 6560 
41 82 80 6724 6400 6560 
42 81 82 6561 6724 6642 
43 83 80 6889 6400 6640 
44 82 80 6724 6400 6560 
45 77 78 5929 6084 6006 
46 82 79 6724 6241 6478 
47 48 49 2304 2401 2352 
48 80 82 6400 6724 6560 
49 80 82 6400 6724 6560 
50 50 49 2500 2401 2450 






= 70,94    
 Sx = 14,72 Sy = 12,38    
      
 x  2x
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3374 3547 238300 259137 247717 
67.48 70.94       
14.7236309 12.3823607       
          
0.93642788         
 
Calculando el Coeficiente rxy de Correlación de Pearson: 
    








Donde x  =  Puntajes obtenido de clima institucional. 
y = Puntajes obtenidos de desempeño docente. 
x
__
 = Media aritmética  
s  = Desviación estándar.  
n = Número de docentes. 
Aplicando la fórmula se obtiene el siguiente resultado. 
    


















La correlación lineal de Pearson es positiva fuerte. 
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Interpretación: el resultado obtenido de 0,94; se encuentra cerca al valor ideal 1, 
esto nos muestra que existe una relación positiva fuerte, entre los puntajes obtenidas 
de la gestión pública y la gestión de recursos humanos durante el periodo 2016. 
5.4. Contrastación de la hipótesis: 
Para comprobar la hipótesis de investigación, planteamos la hipótesis estadística 
siguiente: 
H0: No existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes 
obtenidos de la gestión pública y la gestión de recursos humanos en el 
gobierno regional del Cusco en el año 2016. 
rxy = 0 
H1: Existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos de 
la gestión pública y la gestión de recursos humanos en el gobierno regional 
del Cusco en el año 2016. 
rxy  0 
Elección del nivel de significación:  = 0,05 (5 %) y dividir el espacio muestral en 
dos regiones: 






























   
Hecho el análisis del valor crítico de tc para 48 grados de libertad es 2,016 al nivel de 
significación de 5 %; el valor de to = 8,580 
Como /to = 8,580 / >/tc.= 2,016/; entonces rechazamos la hipótesis nula (H0) y 
aceptamos la hipótesis alterna (H1); es decir, “existe relación estadísticamente 
significativa entre los puntajes obtenidos de la gestión pública y la gestión de 

























rechazo de H0 
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Conclusiones 
1. La gestión pública se relaciona significativamente con la gestión de recursos humanos 
en los trabajadores administrativos del gobierno regional del Cusco, los resultados 
muestran haber alcanzado un nivel de relación satisfactorio; así lo demuestra los 
resultados siendo que, la gestión pública alcanzo un promedio de 67,48 puntos y la 
gestión de recursos humanos alcanzo un promedio de 70,94 puntos, que lo confirmaron 
los 50 jerárquicos y personal administrativos, esto refleja que una buena gestión 
pública ayuda a desarrollar una buena gestión de recursos humanos  dentro del 
gobierno regional de Cusco, 2016. 
2. La gestión pública y la gestión de recursos humanos en los trabajadores administrativos 
del gobierno regional de Cusco muestran una relación positiva siendo la rxy = 0,94 
puntos, siendo una relación positiva fuerte; tal como muestra los resultados de la 
correlación de Pearson encontrándose cerca al valor ideal de 1. 
3. La gestión pública se relaciona significativamente con la gestión de recursos humanos 
en los trabajadores administrativos del gobierno regional de Cusco, tal como muestra 
los resultados de la contrastación de hipótesis siendo /to = 8,580 / es mayor que /tc.= 
2,016/; por lo que rechazamos la hipótesis nula (H0) y aceptamos la hipótesis alterna 
(H1); es decir, “existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes 
obtenidos de la gestión pública y la gestión de recursos humanos en el gobierno 






   
Recomendaciones 
1. Promover el desarrollo de una gestión pública acorde a las necesidades públicas del 
contexto centrado en el liderazgo, la comunicación, la motivación, la confianza y la 
participación, las cuales permitirán mejorar los niveles de una gestión de recursos 
humanos y por ende mejorar el logro de la productividad administrativa en los 
trabajadores administrativos como efecto inmediato, asimismo permitirá mejorar el 
liderazgo y desarrollo de la institución. 
2. Monitorear permanentemente el desarrollo la gestión pública enfocada en el desarrollo 
de la gestión del elemento fundamental de las instituciones, personal administrativo, 
ello nos permitirá conocer las debilidades y fortalezas de los miembros de la institución 
el cual debe ser mejorada de manera progresiva a través del acompañamiento y 
asesoramiento permanente. 
3. El personal jerárquico y administrativo deben de desarrollar una cultura de 
organización, una cultura de evaluación y una cultura del cambio; es decir, cambio de 
actitudes para fortalecer el crecimiento permanente de la institución y alcanzar la 
mejora y contribuye con el logro de los objetivos previstos. 
4. El personal jerárquico y administrativo deben estar preparados para enfrentar los 
cambios inmediatos y las adecuaciones permanentes y acelerados que presenta el 
sistema de gestión pública actual acorde a los avances de la ciencia y la tecnología 
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 Apéndice A  
 
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN 
ENRIQUE GUZMÁN Y VALLE 
 
Escuela de Posgrado – Sección Maestría  
 
Encuesta de Gestión Pública  
 
Objetivo: Conocer el desarrollo de la gestión pública desarrollada dentro del gobierno regional del 
Cusco en el año 2016. 
Instrucciones: Marque con un aspa (X) según corresponda en cada ítem, no existen respuestas 
malas ni buenas, debe contestar todas las preguntas, según la escala: 
4 = Siempre     3 = Casi siempre     2 = Algunas veces       1 = Nunca 
N° Ítems 
Valoración 
1 2 3 4 
1 La alta dirección establece niveles de responsabilidad de los funcionarios 
públicos. 
    
2 La alta dirección  motiva a los empleados para el diseño de programas y 
servicios 
    
3 La alta dirección  mejora la calidad de vida de los ciudadanos a través  de 
políticas públicas  pertinentes 
    
4 La alta dirección erradica las desigualdades y contempla la diversidad social     
5 
La alta dirección ha definido sistemas y procesos comprensibles, gestionables y 
mejorables en lo referente a eficacia y eficiencia, para la satisfacción de los 
usuarios. 
    
6 La Institución ha implementado acciones necesarias para alcanzar los 
resultados planificados y la mejora continua de los procesos. 
    
7 
En la descripción de los procesos de la Institución se incluyen las actividades de 
gestión, la provisión de recursos, la realización del producto y las mediciones 
posteriores. 
    
8 La naturaleza y extensión de la documentación satisface los requisitos 
contractuales, legales y reglamentarios. 
    
9 La documentación en la Institución satisface las necesidades y expectativas de 
los usuarios, partes interesadas y al interior de la misma. 
    
10 La Institución cuenta con los documentos necesarios para asegurar su eficaz 
planificación, operación y control de procesos. 
    
11 El Sistema de Gestión ha generado el compromiso por parte de los servidores en 
cuanto al uso de sus habilidades para el beneficio de la entidad. 
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12 Las actividades y recursos gestionados en los procesos han permitido el 
cumplimiento de la planificación de forma más eficiente 
    
13 La interrelación de los procesos como un sistema ha contribuido al logro de los 
objetivos de forma eficaz y eficiente. 
    
14 
El liderazgo y compromiso de la alta dirección ha facilitado la promoción de 
políticas y objetivos para incrementar la conciencia, motivación y participación 
de los servidores de la entidad. 
    
15 El liderazgo y compromiso de la alta dirección, han permitido la planificación 
del futuro de la entidad y la gestión del cambio. 
    
16 
La alta dirección se asegura de evaluar la eficacia y eficiencia de la operación, 
mediante las medidas y datos utilizados para determinar el desempeño 
satisfactorio de la entidad. 
    
17 
La Institución ha determinado los registros pertinentes para establecer, 
implementar, mantener el Sistema de Gestión y apoyar la operación eficaz y 
eficiente de sus procesos. 
    
18 La generación, uso y control de la documentación es funcional y permite el 
acceso a los usuarios, proveedores y otras partes interesadas. 
    
19 La Institución ha desarrollado estudios de comparación con otras entidades 
nacionales o internacionales en busca de la mejora continua. 
    
20 
Los procesos y procedimientos documentados han permitido estandarizar la 
gestión de la Institución, evitando los reproceso y la reducción del producto no 
conforme. 
    
21 El procedimiento control de documentos ha facilitado la aprobación, revisión y 
mantenimiento de los documentos de la Institución. 
    
22 El procedimiento control de documentos ha facilitado, la identificación, control 
y distribución de los documentos de origen externo. 
    
23 El control de los registros en la Institución ha facilitado la identificación, 
almacenamiento, protección, tiempo de retención y disposición de los mismos 
    
24 En la gestión de los procesos se administran los riesgos y se aprovechan las 
oportunidades de mejora. 
    
25 Se puede evidenciar mayor compromiso por parte de los servidores de la entidad 
gracias a la comunicación interna de la política, requisitos y objetivos de calidad. 
    
 






   
Apéndice B 
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN 
ENRIQUE GUZMÁN Y VALLE 
 
Escuela de Posgrado – Sección Maestría  
 
 
Encuesta de Gestión de Recursos Humanos  
 
Objetivo: Conocer el desarrollo de la gestión de los recursos humanos desarrollada dentro del 
gobierno regional del Cusco en el año 2016. 
Instrucciones: Marque con un aspa (X) según corresponda en cada ítem, no existen respuestas 
malas ni buenas, debe contestar todas las preguntas, según la escala: 
4 = Siempre     3 = Casi siempre     2 = Algunas veces       1 = Nunca 
N° Ítems 
Valoración 
1 2 3 4 
1 Al realizar diversas actividades en la institución éstas le manifiestan 
conformidad con su labor 
    
2 Percibe que sus colegas sienten conformidad con la labor que realizan en su la 
institución.  
    
3 Se siente cómodo trabajando en equipo     
4 En caso que usted esté en problemas, hace uso para su derecho de la solidaridad 
de sus colegas. 
    
5 Se manifiesta la cordialidad entre los trabajadores y jerárquicos de la institución     
6 Se identifica con la gestión de la Alta dirección.      
7 Ante un problema relevante, propicia el consenso entre los trabajadores     
8 Los jerárquicos y administrativos son distantes y contradictorios en el desarrollo 
del trabajo 
    
9 Limitan su participación y la de sus colegas en la toma de decisiones en la 
institución,  
    
10 Se estimula el esfuerzo, la creatividad de los docentes frente a situaciones 
adversas, por parte de los directivos. 
    
11 Admite haber contribuido lo necesario a favor de la institución para ser 
reconocido por los directivos y colegas 
    
12 Se le motiva para ser innovador, en el desarrollo de estrategias a favor de 
mejorar la gestión en su institución.  
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13 La Alta dirección generalmente da a conocer los logros, beneficios, dificultades 
y proyectos que tiene su institución.  
    
14 Usted reacciona rápidamente ante las críticas y quejas vertidas en su trabajo 
laboral. 
    
15 Ante un problema relevante, propicia  el consenso entre los trabajadores     
16 La Alta dirección generalmente toma en cuenta sus decisiones     
17 La fluidez y la comunicación contribuyen a mejorar la gestión de su institución.     
18 Demuestra responsabilidad con las tareas que le asignan la Alta dirección de su 
institución. 
    
19 Ante algunas situaciones o hechos suscitados en su institución se hace 
responsable de los mismos 
    
20 La Alta dirección  resuelven los problemas, en lugar de responsabilizarlos a 
usted, o  a sus colegas  
    
21 Se siente incómodo(a) cuando sus colegas, no cumplen con sus obligaciones, 
dentro de su institución.  
    
22 En caso de estar en problemas, hace uso a su favor de la normatividad vigente.     
23 El compromiso y la mística laboral contribuyen fundamentalmente a la 
eficiencia de su institución.   
    
24 Cree usted que el nivel de gestión de la Alta dirección , contribuyen en la 
calidad de la institución 
    
25 A su parecer la gestión de su institución se improvisa.      
 










   
Apéndice C 
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN 
ENRIQUE GUZMÁN Y VALLE 
 
Escuela de Posgrado – Sección Maestría  
 
 
Resultados de la aplicación de la encuesta de la gestión pública del gobierno regional del 
Cusco, 2016. 
 
Nº Encuestado Puntos Nº Encuestado Puntos 
1 70 26 80 
2 71 27 65 
3 72 28 69 
4 30 29 82 
5 80 30 46 
6 81 31 66 
7 42 32 80 
8 68 33 70 
9 78 34 50 
10 77 35 85 
11 65 36 78 
12 45 37 66 
13 67 38 70 
14 79 39 41 
15 70 40 80 
16 46 41 82 
17 80 42 81 
18 70 43 83 
19 66 44 82 
20 30 45 77 
21 59 46 82 
22 60 47 48 
23 66 48 80 
24 79 49 80 
25 50 50 50 
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Apéndice D 
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN 
ENRIQUE GUZMÁN Y VALLE 
 
Escuela de Posgrado – Sección Maestría  
 
 
Resultados de la aplicación de la encuesta de la gestión de recursos humanos del gobierno 
regional del Cusco, 2016. 
 
Nº Encuestado Puntos Nº Encuestado Puntos 
1 72 26 82 
2 73 27 69 
3 74 28 70 
4 40 29 81 
5 80 30 65 
6 82 31 72 
7 48 32 83 
8 72 33 72 
9 81 34 48 
10 80 35 84 
11 70 36 80 
12 46 37 70 
13 69 38 72 
14 81 39 42 
15 72 40 82 
16 68 41 80 
17 82 42 82 
18 72 43 80 
19 68 44 80 
20 45 45 78 
21 66 46 79 
22 72 47 49 
23 68 48 82 
24 85 49 82 
25 68 50 49 
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FICHA TÉCNICA 
A.  Nombre de la tesis  
La gestión pública y la gestión de recursos humanos en el gobierno regional del cusco, 
periodo 2016 
B.  Objetivo 
Determinar la relación que existe entre la gestión pública y la gestión del recurso 
humano en el gobierno regional del cusco, periodo 2016 
C. Autor 
Sharlyn  Raissa   RUEDA  LUNA 
D.  Administración 
Individual  
E.  Duración  
Investigación  01  año….  Sustentación 45´  
F.  Sujetos  de aplicación 
La población estuvo constituida por todo el personal administrativo nombrado y contratado 
del Gobierno Regional de Cusco, año 2016 
G.  Técnica 
Encuesta  
H. Escala de calificación 
Puntuación numérica Rango 
1 Nunca 
2 Algunas veces  




   
I.  Dimensiones  e indicadores  





Motivación   Establece niveles  de responsabilidad 
 Diseña  programas 
 Erradica  desigualdades 
 Define sistemas  de gestión de procesos  
Plan de mejora  Promueve acciones para lograr resultados  
 Extiende  documentos  sociales 
 Satisface expectativas de los usuarios 
Gestión por procesos   Genera  compromisos  de gestión 
 Facilita propuestas  de políticas publicas  
V. D 




Trabajo  en  equipo  Solidaridad 
 Cordial 
 Identificación  
Toma  de  decisiones  Limitan su participación  
 Estimula  el  esfuerzo 
 Admite  haber  contribuido  
Desarrollo  de 
estrategias 
 Mejora  las  estrategias  de gestión 
 Propicia  consensos 
 Demuestra responsabilidad 
 Se  siente incómodo  cuando no cumplen  
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Apéndice E 
Matriz de Consistencia 
 
La gestión pública y la gestión de recursos humanos en el gobierno regional del cusco, periodo 2016 
Alumna:      Sharlyn Raissa   RUEDA LUNA                                                      Mención: Gestión Pública  
 
Problema Objetivos Hipótesis Variables y 
dimensiones 
Método/diseño Técnicas e 
instrumentos 
Problema General: 
¿Cuál es la relación que existe 
entre la gestión pública y la 
gestión del recurso humano en 
el gobierno regional del cusco, 




P1 ¿Cuál  es  la  relación  que  
existe  entre  la  gestión pública  y 
el  desempeño laboral de los  
recursos humanos en el gobierno 
regional del cusco, periodo 2016? 
 
P2 ¿Cuál  es  la  relación  que  
existe  entre  la  gestión pública y 
el  talento  de  los  recursos 
humanos en el gobierno regional 
del cusco, periodo 2016? 
 
P3 ¿Cuál es la relación que existe 
entre la gestión pública y la 
integración social de los recursos 
humanos en el gobierno regional 




Determinar la relación que 
existe entre la gestión pública 
y la gestión del recurso 
humano en el gobierno 
regional del cusco, periodo 
2016? 
Objetivos Específicos: 
O1. Establecer  la  relación 
que  existe  entre la  gestión 
pública la gestión  de  
recursos humanos y el  
desempeño laboral de los  
recursos  humanos  en el  
gobierno regional  del  cusco, 
periodo 2016 
O2 Determinar la  relación  
que  existe  entre  la  gestión 
pública y el  talento  de  los  
recursos humanos en el 
gobierno regional del cusco, 
periodo 2016 
O3. Establecer la relación que 
existe entre la gestión pública 
y la integración social de los 
recursos humanos en el 
gobierno regional del cusco, 
periodo 2016 
Hipótesis Principal: 
Existirá una relación significativa 
entre la gestión pública y la gestión de 
recursos humanos en el gobierno 




H1. Existirá una relación significativa 
entre la gestión pública y el desempeño 
laboral de los recursos humanos en el 
gobierno regional del cusco, periodo 2016 
 
H2. Existirá una relación significativa 
entre la gestión pública y el talento de los 
recursos humanos en el gobierno 
regional del cusco, periodo 2016. 
 
H3. Existirá una relación significativa 
entre la gestión pública y la integración 
social de los recursos humanos en el 










Plan de mejora 









Trabajo en equipo 
Toma  de  decisiones  
Desarrollo de  estrategias  











Cuantitativo mixto  
 
Población: 
Personal  administrativo y  
directivo  del Gobierno 










N= tamaño  de la 
población  
E= 10% margen de error 

















                      
